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RESUMO

O processo de aquisicao de bens comuns de consumo é um dos mais importantes
procedimentos administrativos de um Instituto Federal de Educagdo. Para sua
operacionalizacdo é necessario um grande esforco institucional, no entanto, ha
algumas disfuncdes de desempenho nas atividades do processo que interferem na
organizagdo e na sua missdo institucional. Desta forma, surge o seguinte
questionamento: quais fatores interferem na eficiéncia das atividades do processo
de aquisicbes de bens comuns de consumo em um Instituto Federal de Ensino? O
presente estudo tem como objetivo mapear um processo alternativo com proposicao
de melhorias na aquisigdo de bens comuns de consumo utilizando as ferramentas
de Gestdo de Processos de Negdcio. Para responder a questdao de estudo, bem
como elaborar um fluxo alternativo de processo, foi estabelecido o BPM como tema
central deste trabalho, sendo esta uma filosofia gerencial que ganha cada vez mais
notoriedade nas areas empresariais € académicas, a qual estuda as organizacdes
de maneira centrada nos processos de negécio. A metodologia deste trabalho
quanto a natureza € considerada aplicada, quanto aos objetivos é exploratéria e
descritiva, em relacao aos procedimentos é bibliografica, documental e estudo de
caso, quanto a forma é qualitativa e quantitativa. A coleta de dados ocorreu por
meio da verificacdo de documentos da instituicdo, aplicagdo de questionarios
distintos para executores e clientes internos do processo, assim como o uso da
técnica do brainstorming. Como resultado, a fim de aumentar a eficiéncia, o estudo
apresenta uma proposta de fluxo alternativo de processo “to-be,” e subsidiariamente
algumas alternativas de melhorias e um novo plano de acéo.

Palavras-chave: Gestao, mapeamento, processos, aquisicoes.



ABSTRACT

The process of acquisition common goods of consumption is one of the most
important administrative procedures of the Federal Institute Farroupilha Campus
Santa Rosa. For its operation is necessary a great institutional effort, however, there
are some performance dysfunctions in the activities of the process that end up
interfering in the organization and in its institutional mission. Thus, the following
question arises: what factors interfere in the efficiency of the activities on the process
of acquisitions of common goods of consumption in a Federal Institute of Education?
The objective of the present study is to map an alternative process with proposition of
improvements in the acquisition of common goods of consumption with the help of
Business Process Management tools. In order to answer the question of study, as
well as to elaborate an alternative flow of process, the BPM was established as the
central theme of this work, being this a managerial philosophy that gains more and
more notoriety in the business and academic areas, which studies organizations in a
business process-centric way. The methodology of this work regarding nature is
considered applied, as far as the objectives are exploratory and descriptive, in
relation to the procedures is bibliographic, documentary and case study, as to the
form is qualitative and quantitative. The data collection was done through the
verification of documents of the institution, different questionnaires were applied to
internal processors and clients, as well as the use of the brainstorming technique. As
a result, in order to increase efficiency, the study proposes an alternative flow of "to-
be" process, and subsidiarily some alternatives for improvements and a new plan of
action.

Keywords: Management, mapping, processes, acquisitions.
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INTRODUCAO

O ritmo das mudancas sociais, politicas e econémicas nos ultimos tempos
estdo cada vez mais acelerados, exigindo que as organizacées adotem ferramentas
mais avancadas de gestdo com o intuito de superarem os desafios impostos e
desenvolverem a capacidade de adaptacdo as mudancas de forma eficaz. Diante
das situacbes atuais, as organizagdes ndo podem ser vistas como um sistema
fechado, mas sim compreendidas e operacionalizadas como um sistema aberto,
planejadas de forma estratégica e com a utilizacdo de processos organizacionais
bem articulados a entrega de bens e servicos de maneira eficaz as necessidades do

mercado.

A Gestao de Processos de Negocio (Business Process Management — BPM)
€ uma ferramenta de gestdao emergente, que estuda as organizacbes de maneira
centrada nos processos de negécio, a fim de se melhorar o desempenho das
atividades organizacionais. O tema BPM como uma filosofia gerencial esta
ganhando cada vez maior notoriedade e relevancia no mundo empresarial e no
cenario académico. E crescente o nimero de especialistas que desenvolvem teorias
e compartilham experiéncias acerca do tema, assim como também universidades

tém inserindo em seu curriculo disciplinas e cursos que abordam o BPM.

A constituicado federal do Brasil estabeleceu a eficiéncia como um dos
principais principios da Administracdo Publica. Segundo Meirelles (2011), o
principio da eficiéncia € o mais moderno principio da fungdo administrativa, exigindo
resultados positivos para o servico publico e satisfatério atendimento das
necessidades da comunidade, pois exige que a atividade administrativa publica seja
exercida com presteza, perfeicdo e rendimento funcional. A partir de entdo houve
maior preocupagdo com a qualidade dos servicos e 0 emprego de métodos e
ferramentas de gestdo nas atividades publicas.

A Gestdo de Processos de Negécio como ferramenta gerencial pode ser
aplicada em qualquer processo organizacional, incluindo os procedimentos de bens
e servicos comuns de consumo praticados pela Administracdo Publica. A Lei do
Pregao 10.520/2002 estabelece que 0s bens e servicos comuns sao aqueles cujos

padrdes de desempenho e qualidade possam ser objetivamente definidos por edital,



através de especificacbes de mercado. Assim, para a realizagdo deste trabalho de
dissertacao foi estudado o processo de aquisicao de bens comuns de consumo de
um Instituto Federal de Ensino situado na Grande Santa Rosa, interior do Rio
Grande do Sul.

Os bens comuns de consumo possuem uma importancia vital e séao
amplamente utilizados para o desenvolvimento das atividades da instituicdo objeto
do estudo. Existe uma incontavel e complexa diversificacdo de bens comuns que
devem passar por um processo de aquisicao de natureza burocratica e que envolve
muitas etapas e areas da organizagao, e para que as aquisi¢cdes destes bens sejam
alcancadas, se faz necessario um grande esforco e sincronia entre os diversos
setores institucionais. Por mais eficiente que seja o processo atual para a aquisicdo
destes bens, nem sempre o processo atende da melhor maneira e satisfaz as
necessidades da organizacao. Nao raro, € perceptivel a ocorréncia de disfuncbes de
desempenho nas atividades que envolvem o processo de aquisicdo dos bens
comuns de consumo que interferem nas funcdes organizacionais e comprometem a
missao institucional. Diante dessa problematica se faz necessario buscar respostas
ao seguinte questionamento: Quais fatores interferem na eficiéncia das atividades do
processo de aquisicdo de bens comuns de consumo em um Instituto Federal de

Ensino?

A fim de responder este questionamento foram estabelecidos os objetivos do
trabalho, tendo-se como objetivo geral mapear um processo alternativo com a
proposicao de melhorias na aquisicdo de bens comuns de consumo em um Instituto

Federal de Ensino com o auxilio das ferramentas de BPM.

Para tanto, o estudo traz como objetivos especificos: a) pesquisar as
ferramentas aplicadas em BPM (Business Process Management); b) verificar a
qualidade do processo de aquisicdo de bens comuns de consumo a partir da
percepcao do cliente interno e executores em relacdo ao processo de aquisicao de
bens comuns de consumo; c) investigar o estado atual “as-is” do processo de
aquisicao de bens comuns de consumo da organizacao; d) analisar o processo de
negécio a fim de determinar os fatores que influenciam no ambiente operacional da
instituicao; e) propor um fluxo alternativo “to-be” do processo com a proposi¢éo de

melhorias.



Esta pesquisa justifica-se pela possibilidade de identificacdo de problemas
reais de desempenho que interferem na eficiéncia do processo, oportunizar
melhorias, assim como possibilitar aos gestores da organizacdo um novo olhar sobre
o0 procedimento de aquisicdo de bens comuns de consumo e o utilizarem como
apoio na tomada de decisdes. Além destes, também justifica-se pela importancia do
fortalecimento da disseminacdo do tema BPM nas areas empresariais €

académicas.

A estrutura deste trabalho é composta por quatro capitulos. No primeiro
capitulo aborda-se a fundamentagédo teorica, com a apresentacdo dos conceitos
referente ao tema proposto. O segundo capitulo € composto pela metodologia da
pesquisa empregada para a obtencao e tratamento das informagdes necessarias ao
éxito do trabalho. O terceiro capitulo apresenta os resultados da pesquisa, com a
identificacdo dos principais fatores que interferem no processo de aquisicao de bens
comuns de consumo que foram abordados por meio das etapas estabelecidas. O
quarto capitulo apresenta o produto gerado pela dissertacdo com as proposicoes de
melhorias e um novo fluxograma alternativo, seguido das consideracdes finais de

encerramento do estudo.



1 REFERENCIAL TEORICO

Com o proposito de fornecer ao trabalho a fundamentacédo teérica e um
aprofundamento no conhecimento do tema em estudo, serdo apresentados neste
capitulo alguns dos principais conceitos acerca de Gestdo de Processos de Negdcio
— BPM, e algumas ferramentas que podem ser empregadas para modelagem,

analise e melhoria de processos.

1.1 GESTAO DE PROCESSOS DE NEGOCIO

1.1.1 Processos de Negécios

Ao observar os conceitos de autores classicos e contemporaneos da literatura
especializada, hd uma grande semelhanca de entendimento acerca de processos,
com énfase na satisfacdo do cliente por meio do processo. No ambiente
organizacional a expressdo processo de negdcio € originada da escola americana
de administracdo de empresas, com a traducao do termo inglés Business Process
que é utilizada para se diferenciar os procedimentos que produzem bens e servigos
de outros tipos de procedimentos.

Para Hammer & Champy (1994), o processo empresarial pode ser definido
como um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada ao qual gera
uma saida de valor para o cliente. Assim, a entrega dos produtos ao cliente pode ser
considerado como o valor criado pelo processo. Com um pensamento semelhante,
Davenport (1994), conceitua o processo como um conjunto de atividades ordenadas
no tempo e no espago, com comego e fim, entradas e saidas, destinadas a resultar

num produto para o cliente ou mercado.

Segundo Cruz (2015), tudo o que existe no universo € produto de um
processo ou de varios interdependentes. Levando-se em consideracao a teoria do
Big Bang, o universo no qual vivemos se expande através de processos fisicos,

quimicos e mecanicos, assim como as estrelas nascem, vivem e morrem. O objetivo



existencial de todo processo é produzir ao menos um produto. Ainda segundo o
referido autor, nenhum processo existe sem produzir um produto toda vez que for
executado, assim como também nado é possivel existir produto sem que tenha sido

produzido de alguma forma.

Para Oliveira (2013), o foco do processo estd em atender as necessidades
dos clientes internos e externos através de um conjunto estruturado de atividades

sequencias que apresentam uma relagao logica entre si.

De acordo com Cruz (2013), o processo € a forma pela qual um conjunto de
atividades, colocadas em ordem légica e cronoldgica, transforma os insumos
(entradas), agregando-lhes valor, por meio de recursos de tecnologia, com a
finalidade de produzir bens e servicos, com qualidade, a serem entregues a clientes

(saida), sejam eles internos ou externos.

A figura 1 apresenta como é o funcionamento basico de como um processo

de negdcio é operacionalizado.

Figura 1 — Representacao Grafica do Processo de Negdcio.
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Fonte: Cruz (2013).

Sao muitas as formas de classificagbes quanto aos tipos de processos de
negécio. Uma das mais comuns e aceitas pela comunidade académica e profissional
se divide em processos primarios e secundarios. Para Cruz (2015), os processos de
negécio primarios sdo aqueles que produzem os produtos para o cliente externo,

conhecidos como core business, ligados diretamente ao seu contrato social, sendo a



razao de existir da organizacdo. Ja os secundarios estao indiretamente ligados ao
objetivo principal da organizacdo e sao conhecidos como administrativos, que

apoiam e dao suporte a qualquer procedimento.

Segundo Toledo et al. (2013), outra caracteristica dos processos é a
existéncia de uma hierarquia entre eles, através da divisdo em subprocessos,

atividades e tarefas, conforme ilustra a figura 2.

Figura 2 — Hierarquia de Processo

PROCESSO
SUBPROCESSOS
N
R
— eV
ATIVIDADES
9
TAREFAS
o

Fonte: Toledo et al. (2013).

Neste sentido, Toledo et al. (2013), afirma que o0s processos principais,
também chamados de macroprocessos envolvem mais de um departamento da
estrutura organizacional e dependendo da sua complexidade € dividido em
subprocessos. O subprocesso € uma parte do macroprocesso que desempenha um
objetivo especifico dentro do processo principal. Cada subprocesso é constituido por
um determinado nimero de atividades que podem ou nao fazer parte de um mesmo
departamento. Cada atividade é constituida por um determinado numero de tarefas
qgue indicam como um trabalho deve ser executado. Assim, a hierarquia visa facilitar
o entendimento dos varios niveis de um procedimento e facilita o seu

gerenciamento.
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1.1.2 Organizagbes Orientadas Por Processos

De acordo com Junior e Scucuglia (2011), as estruturas hierarquicas
tradicionais de organogramas sao focadas no controle e comando individuais dos
colaboradores responsaveis por um conjunto de tarefas e prestam contas aos
acionistas, decorrentes dos principios tayloristas. Ja uma organizacgdo legitimamente
orientada a processos € estruturada, organizada, gerenciada e mensurada por seus
processos primarios de negdcios, com responsabilidades horizontais pela prestacao
de contas direcionadas a clientes e entregas de valor. Neste caso, em vez de
comandar, os gestores treinam, defendem e suportam o grupo de profissionais que
executa as atividades. Entretanto, para que isso ocorra & necessario que a cultura
organizacional esteja aberta e aderente as principais quebras de paradigmas para
introduzir este novo conceito de organizacao do trabalho.

Segundo a ABPMP (2013), a estrutura organizacional tradicional é
tipicamente orientada por funcbes departamentais que possuem executores
especializados para realizar tarefas relacionadas um determinado conhecimento,
habilidade ou recurso. As areas funcionais sédo gerenciadas por gestores funcionais
através da hierarquia e expressos graficamente através dos populares
organogramas. A orientacao por processos exige a integracao horizontal do trabalho
pelos executores, de forma interfuncional, que envolve diversas areas, até que o

resultado seja entregue ao cliente final.

Conforme Cruz (2013), a estrutura orientada a processos pode ser de quatro
tipos, a saber:

» Fisica: As empresas que conseguiram fazer reengenharia com sucesso
sairam de uma realidade em que o processo estava subordinado a uma
estrutura hierarquica ultrapassada para uma nova estrutura de concepcao
fisicamente moderna de como a empresa deveria se comportar para atingir os
mais significativos resultados.

» Légica: empresas que nao levaram a fundo a reengenharia por nao terem
dinheiro para tamanho investimento optaram adotar uma plataforma de
Tecnologia da Informag&o que Ihes permitis tirar proveito da reengenharia se

ter que mexer nas estruturas fisicas.
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» Fisica e Logica: esse tipo de adocdo dos dois tipos de estruturas é
considerado o mais ideal, pois alia as vantagens da estrutura fisica com as da
estrutura l6gica, a partir da construcdo de novas fabricas com o suporte de
Tecnologia da Informacao, tanto hardware como de software.

» Parcial: uma estrutura orientada a processos pode ser parcial, atingindo
apenas a parte que passou por reengenharia, quando ha processos muito

complexos que se dividem em subprocessos.

Para Paim et al. (2009), a orientacdo por processos pode ser entendida
também como algo que esta nas organizagcbes funcionais, ndo havendo
necessariamente uma alteragdo na estrutura organizacional. Toda organizagéo tem
um componente do trabalho que é funcional ligado a especializacao técnica e outro
que é processual, ligado a sequencia de atividades. No caso de priorizacdo de
fungdes implicara no ganho de desempenho local, mas que pode ter interferéncia
global, ja caso haja priorizagao no processo, implicard num desempenho global mais
eficiente, porém com maior complexidade gerencial e dificuldade de mudar os

modelos mentais.

Segundo Goncalves (2000), as empresas sao consideras grandes colecoes
de processo. Com esta visdo, muitas empresas fazem esforcos para melhorar seus
processos, entretanto ndo necessariamente se tornaram centradas em processos
com seus recursos e esforcos focados no cliente. Isso ocorre devido a falta de
entendimento claro de processo e aplicacdo pontual, onde focalizam apenas nas
atividades e habilidades individuais, sem uma visdo do processo e das habilidades
de equipe.

De acordo com Sordi (2008), ap6s uma década da filosofia que criou a cultura
da pratica de orientacdo a processos, existe um senso de que as empresas com
bases funcionais sdo obsoletas, hierarquicas e resistentes a mudancas e
crescimento. Ja as empresas orientadas a processos sao vistas como modernas,
uma vez que houve um entendimento dos executivos sobre a operacado do negdcio,
a partir de uma mudanca de paradigma de uma visao do negécio com unidades
distintas e fronteiras bem definidas para uma compreensao de fluxo de trabalho e

informacao interconectados que possui como objetivo final o cliente na ponta.
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1.1.3 Origens da Gestao Por Processos

A forma de se pensar as organizacoes sobre a 6tica dos processos nao é
nova, sendo este paradigma ja estudado em décadas passadas por diversos
estudiosos, como o engenheiro mecanico Frederick Taylor, que estabeleceu a
Administracdo Cientifica com a racionalizagdo do trabalho por meio do estudo dos
tempos e movimentos e o fildsofo Adam Smith em seu livro A Riqueza das Nagbes
descreveu o sistema de producado organizado de forma processual, com operarios
por fungcbes e tarefas estruturadas. A Revolugdo Industrial também teve sua
contribuicdo para o desenvolvimento do BPM, uma vez que foram inventadas
diversas maquinas com o propoésito de reduzir o tempo e os custos com o trabalho
humano. O paradigma de processos comecou amplamente no setor de producéao,
entretanto levou um tempo consideravel para que os setores de servicos o
reconhecessem como ferramenta de gestdo aplicavel em outras areas

organizacionais.

Sao dois os principais intelectuais tidos como os precursores de BPM como é
conhecida atualmente. O primeiro € Shewhart e Deming, que durante a década de
oitenta deu origem ao moderno movimento da qualidade ao tratar do Controle
Estatistico de Processos — CEP, que procurou minimizar a variabilidade na
execucao do trabalho através de medicao cuidadosa dos resultados e a utilizacao de
técnicas estatisticas a fim de isolar causas-raizes dos problemas de desempenho
que poderiam ser posteriormente trabalhadas. O segundo principal precursor de
BPM foi Hammer e Champy, que na década de noventa estabeleceu a reengenharia
de processos de negdcio que introduziu novas peculiaridades neste mundo, como a
visdo ponta a ponta, buscando superar as fronteiras funcionais e gerar valor ao
cliente, assim como o desenho processual, maneira pela qual as atividades séo
entrelacadas para formar o todo.

Assim, a maneira como as organiza¢des sao tradicionalmente vistas comecou
a se modificar, deixando de ter perspectiva funcional baseado no organograma para
uma visdo horizontalizada dos processos. Os colaboradores comegcam a ter uma
visdo ampliada de seus papéis passando a ter conhecimento de todos os elementos

componentes do processo e ndo apenas de algumas atividades isoladas.
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Segundo Junior e Scucuglia (2011), a Gestdo de Processos de Negécio é
uma ferramenta de gestdo emergente. E crescente o nimero de profissionais
especialistas que se associam em organismos de BPM e formam redes onde
desenvolvem e compartilham novas teorias e experiéncias acerca do tema e
aprimoram suas técnicas e ferramentas, visando o incremento de produtividade,
eficacia e eficiéncia que podem ser aplicados nos mais variados tipos de

organizagoes.

1.1.4 Nogbes de Gestao de Processos de Negocio

A abordagem administrativa para a gestao por processos esta fundamentada
na Teoria Geral dos Sistemas — TGS. De acordo com Bertalanffy (2012), ha a
necessidade de estudar ndo apenas partes e processos isoladamente, mas é
preciso resolver os problemas encontrados na organizacdo e na ordem que 0S
unifica, resultante da interacdo dinamica entre as partes, fazendo com que haja um
comportamento diferente das partes quando estudado isoladamente e quanto
tratado no todo. Neste sentido, Maximiano (2011), afirma que a aplicacdo dos
conceitos de sistemas na gestao organizacional, a visao limitada e simplificada da
escola cientifica da administracdo cedeu lugar a complexidade das organizacoes, e

passou a considerar a empresa como um todo de forma holistica.

Existe certa confusdo semantica na area de processos, ocasionado por
expressdes administrativas muito semelhantes, entretanto com significados distintos.
Conforme Sordi (2008), ao tratar de “gestdo de processos” se faz referéncia a uma
abrangéncia muito reduzida em comparacao com a “gestao por processos,” sendo
esta uma filosofia gerencial com abordagem administrativa, que diz respeito a um
estilo de organizacao e gerenciamento de organizacoes.

Para Paim et al. (2009), BPM pode ser definida como a aplicacao de
diferentes conceitos e teorias voltadas a melhor gerenciar 0s processos
organizacionais, sejam elas com ou sem fins lucrativos. Envolve a percepcao de
direcionamentos estratégicos para o0s processos, projeta-los, controlar sua
execucao, bem como identificar e implantar tecnologias de apoio, trazendo desta
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forma para a organizacado a cultura de prover ganhos de desempenho por meio da

melhoria de seus procedimentos, seja de forma radical ou incremental.

Segundo a ABPMP (2013), BPM é uma especialidade de gestao que integra
estratégias e objetivos de uma organizacdo com expectativas e necessidades de
clientes, através do foco nos processos ponta a ponta. BPM abrange estratégias,
objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis, politicas, métodos e
tecnologias para analisar, desenhar, implantar e gerenciar desempenho, transformar

e estabelecer governancga de processos.

Sao varios os beneficios que podem ser alcancados por meio de BPM. Para
Brocke e Rosemann (2013), uma organizacdo pode gerar procedimentos que
funcionem em alto desempenho, operando com custos mais baixos, maior
velocidade, melhor uso de ativos e maior flexibilidade. Através da gestdo de
processos, a organizacao tera a possibilidade de garantir que seus processos facam
o prometido e funcionem de maneira coerente com o nivel de desempenho capaz de
oferecer. BPM possibilita que as empresas reajam melhor a periodos de rapidas
mudancas, uma vez que através da sua gestdo ha uma percepcao apurada no
declinio das medidas de desempenho operacionais, 0 que no caso das organizagdes
tradicionais s6 é reconhecido quando sao afetadas financeiramente.

Para Pradella, Furtado e Kipper (2012), a grande vantagem da visao
horizontalizada & permitir visualizar oportunidades de melhorias de desempenho que
estdo nas interfaces funcionais. Dentre os varios recursos utilizados no sistema
produtivo, as pessoas sdo o0s elementos chaves da administracdo estratégica
competitiva. Desta maneira, a gestdo de processos visa a melhoria continua de

processos, com o intuito de agregar maior valor ao cliente.

1.1.5 Ciclo da Gestao Por Processos

Influenciado pelas teorias tradicionais da administracao, especialmente pelo
conhecido ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Act), o ciclo BPM foi aprimorado a fim de
alinhar as etapas que envolvem um projeto completo de gestdao de processos de
negécio. A literatura especializada em BPM propde varios modelos para orientar o

gerenciamento de processos de negocio, entretanto nenhum modelo corresponde
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exatamente a realidade, devendo ser adaptado de acordo com a organizacdo. A

figura 3 apresenta um modelo para o ciclo BPM.

Melhores praticas
Benchmarking

e
Modelagem

Simulacédo
Melhoria
Continua
Redesenho
Reengenharia
FAST
Etc.

Figura 3 — Ciclo de Gestao Por Processos.
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Fonte: Baldam et al. (2014).

Para Baldam (2014), cada uma estas etapas que compdéem o ciclo BPM

podem ser assim descritas:

« Planejamento do BPM: tem o propésito de definir as atividades de BPM que

contribuirdo para o alcance das metas organizacionais (das estratégias as

operacionais); verificacdo dos pontos de falha nos processos que causam

danos a organizagdo (financeiros, imagem, prazos, satisfagdo de clientes,

etc.); definicdo de planos de acao para implantacao; definicdo dos processos

que necessitam agao imediata (através de resultados de BSC, SWOT, Pareto,

ABC, dados coletados do controle de processos, Cadeia de Valor, etc.).

* Modelagem e otimizacao de processos: engloba atividades que permitem

gerar informacdes sobre o processo atual (As Is) e/ou sobre a proposta de
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processo futuro (7o Be); documentar os processos; prover dados de
integracdo entre processos; empregar metodologias para otimizar os
processos; fazer simulacdes, inovacdoes e redesenhos; adotar as melhores
praticas e modelos de referéncia; gerar especificacbes para implementacao
para configuracdo e customizacdo (caso ao processo ainda esteja em uso),
para execucao e para o controle.

« Execucao de processos: engloba atividades que garantirdo a
implementacdo e a execugdo dos processos, como implantagcdo dos planos
de transferéncia de tecnologia, treinamentos, ajuste de equipamentos e
softwares (se necessario), acompanhamento do processo implantado,
monitoria e controle da execucao de instancias de processo.

« Controle e analise de dados: engloba atividades relacionadas ao controle
geral do processo (por meio de diversos recursos, como o uso de indicadores,
BAM, BI, BSC, métodos estatisticos, diagramas de causa e efeito, etc.),
gerando informacdes que posteriormente realimentardo as atividades de

otimizacao e planejamento.

Para Brocke e Roseman (2013), o processo precisa ser gerenciado
continuamente, e seu desempenho deve ser comparado com as metas
estabelecidas, sendo que muitas vezes nao se atinge as exigéncias de desempenho
em virtude de desenho falho ou execucao falha. Entretanto ter um bom desenho do
processo ndo garante a continuidade dos bons resultados, uma vez que certos
problemas ocorrem independentemente da forma como o procedimento €

executado.

De acordo com a ABPMP (2013), o gerenciamento de processos pode ser
visto sobre a perspectiva ciclica e que exige dos gestores um comprometimento
permanente e continuo das acbes gerenciais. Deve haver uma preocupacédo do
alinhamento do processo com as estratégias organizacionais com foco no cliente
desde a etapa de planejamento até o feedback e assim permitir a transformacao do

processo.
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1.1.6 Gestdo Por Processos e Estratégias

Antes de se iniciar as discussdes acerca da relacdo que existe entre gestao
por processos e estratégias organizacionais é interessante ter uma visao clara do
que é estratégia. Mintzberg et al. (2007), conceitua a estratégia como um plano que
integra as principais metas, politicas e sequencias de acdo da organizagdo em um
todo coeso. Uma boa formulagéo estratégica auxilia em uma posigéao unica e viavel,
fundamentada nas competéncias e deficiéncias internas, mudangas ambientais,

levando-se em conta as ag¢des de concorrentes.

Para Costa (2009) a estratégia € a base sobre a qual os planos sao feitos,
assim como o estabelecimento de prioridades, estruturagdo da comunicacao interna
e externa, gestdo de riscos e a trajetéria organizacional frente aos novos
acontecimentos. Uma empresa atuar sem estratégia tende a dispersar esforgos
ocasionando pouco ou nenhum controle quanto a trajetéria ao longo do tempo.
Mdaller (2014) salienta que as organizacées deverdo cada vez mais utilizar a
administragdo estratégica caso as tendéncias do ambiente organizacional da era
pdés-industrial permanecer com as mudancas aceleradas de tecnologia, novos
produtos e processos, tendéncias da sociedade, preferéncias de consumidores e

praticas administrativas.

Segundo Brocke e Rosemann (2013), a gestdo por processos tem a
necessidade de estar alinhada com a estratégia organizacional. Somente esse
alinhamento tem condi¢cdes de garantir que a gestdo de processos tenha importancia
e contribua de maneira fundamental para as prioridades empresariais de longo
prazo. Assim o principal papel de BPM é garantir que as diversas capacidades
desenvolvidas estejam alinhadas entre si e conjunturalmente oportunizem um
desempenho condizente com os objetivos € metas estratégicos estabelecidos pela
organizacado. Desta maneira, a funcao primordial de BPM em nivel empresarial é
assegurar que as decisdes quanto a investimento em capacidades de mudancas e a
gestdo das operagcdes estejam sincronizadas conforme a conjuntura estratégica

definida pela organizagéo.

De acordo com Paim et al. (2009), alinhar as politicas faz parte das solu¢des

que a estratégia traz para a gestdo de processos, porém, o fato de as estratégias
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serem realizadas de forma funcional traz um problema para a gestao orientada por
processos e reforca o paradigma funcional originados da administragdo cientifica.
Desta forma, se as decisbes sobre a alocacdo de recursos sao tomadas
funcionalmente, ndo ha como prover mudancas de paradigma e a gestao permanece

com uma visao funcional.

1.2 MODELAGEM E MELHORIA DE PROCESSOS

1.2.1 Modelagem de Processo

Junior e Scucuglia (2011) relatam que existe certa confusdo na area
empresarial entre os termos BPM e modelagem. A modelagem de processo é uma
ferramenta essencial para a execucao de BPM. Por meio desta técnica é possivel
representar graficamente o sequenciamento das atividades de uma maneira clara e
objetiva de toda estrutura de funcionamento do processo, ou seja, é através da
modelagem que se cria um modelo do comportamento operacional com a

construcao de diagramas.

Segundo a ABPMP (2013), a modelagem pode ser definida como um conjunto
de atividades que estdo envolvidas na criagdo de representacdes de processos
existentes ou propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta ou uma parte
dos procedimentos primarios, de suporte ou de gerenciamento. Assim, pode ser
dividida em dois momentos distintos: situagdao atual (as-is) e situacédo proposta (to-
be). Assim, a tarefa de modelar é representar graficamente a sequencia das

atividades que um processo compreende.

Para Valle e Oliveira et al. (2013), muitos profissionais desconhecem o
propésito e o alcance da modelagem na gestdo por processos e acreditam ser
possivel saltar esta etapa, uma vez que creem que todos os envolvidos ja estdo
saturados. Entretanto este tipo de mentalidade gerencial acaba interferindo no
desempenho dos processos, pois € frequente se encontrar modelos sem um
significativo retrabalho. Neste sentido, conforme o referido autor, a modelagem
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busca entender e repensar a organiza¢ao, assegurando a mesma visao dentre todos

os participantes e setores envolvidos, além dos seguintes objetivos:

a) Entender o negécio através do comportamento dos processos, permitindo a
identificacdo de seus requisitos, retrabalhos, gargalos, ineficiéncias;

b) Padronizar conceitos, compartilhar visbes e sistematizar o conhecimento,
unificando a linguagem entre a equipe de processos, usuarios, area de Tl e
demais profissionais envolvidos no projeto;

c) Analisar oportunidades de melhorias € monitoramento dos processos através
de simulagdes de seu funcionamento e reengenharia dos mesmos;

d) Implementar solucdes estruturadas baseadas em tecnologia (software), como
sistemas de workflow, ERP, de Gestao de Processos, SOA, e outros;

e) Melhorar a qualidade de produtividade dos produtos e servigos, por meio da
racionalizacdo dos processos;

f) Implementar a gestdo estratégica (minimizando ameacgas e potencializando
oportunidades) introduzindo as melhoras praticas, ou modelos na gestao, na
cultura organizacional;

g) Facilitar a identificacdo e solucbes de problemas, por meio do uso de
metodologias, como o MASP (método de andlise e solugdo de problemas),

por exemplo.

De acordo com Guerrini et al. (2014), a motivagdo da modelagem
organizacional é a compreensdo de como as atividades, atores e recursos se
organizam por meio da elaboracdo de um projeto organizacional que procura definir
os elementos da teoria administrativa a realidade de determinada empresa. A visdo
sistémica é uma premissa basica para a aplicacdo de qualquer metodologia de
modelagem organizacional e 0 mapeamento dos processos operacionais possibilita
intervengcées com o intuito de promover a integracdo apoiada pela utilizacdo de

modelos de referéncia e auxilio de softwares.

O desenvolvimento de processos também pode ser vista sob a otica da
gestdo da qualidade, mais precisamente quanto as etapas do ciclo de producéo.
Para Toledo et al. (2013), o ciclo de produgdo compreende quatro etapas: o
desenvolvimento de produto; desenvolvimento do processo; producao e atividades
poés-venda. E durante a etapa de desenvolvimento que ocorre especificacdes do
projeto do produto traduzidas em projeto do processo em varios niveis, como o
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fluxograma, leiaute, ferramentas e equipamentos. Assim, neste momento existe uma

configuracao processual a partir de uma adaptacao das necessidades do produto.

1.2.2 Padrao de Notacdo de Modelagem BPMN

Existem diversos tipos de padrdes de notacdes graficas ja desenvolvidas que
podem ser utilizadas para representar a forma de operacdo dos processos de
negocio. Como por exemplo, alguns deles sdo: Fluxograma; BPEL (Business
Process Execution Language); EPC (Event Process Chain); UML (Unifield Modeling
Languages); IDFO0, dentre outros. Para Junior e Scucuglia (2011), o padrao mais
abordado e recomendado pela literatura especializada em gestdo por processos €
conhecido como BPMN (Business Process Model and Notation), que traduzido

significa Notagdo de Modelagem de Processos de Negdcio.

A versdo 1.0 de BPMN foi criada pela BPMI (Business Process Mangement
Initiative) BPMI, no ano de 2004 e incorporado pela OMG (Object Managment
Group) em 2006, a qual é responsavel pela manutencdo, aprimoramento e
divulgacdo da notacdo. O objetivo desta notacdo grafica de modelagem de
processos é oferecer uma ferramenta que possa ser compreendida de imediato por
todos os usuérios, desde analistas de negdcios que criam um esboco inicial do seu
processo, até 0s executivos que gerenciam e monitoram as suas atividades

organizacionais.

Segundo Oliveira et al. (2012), o BPMN, consiste numa notag¢édo gréafica para
representar passo a passo as atividades realizadas em um processo de negdcio,
desde o inicio até o seu fim, definindo a sequencia desses passos através de um
fluxograma simples, de interpretacao relativamente facil, entretanto com aspectos

robustos de detalhamento.

De acordo com a ABPMP (2013), o padrao BPMN possui as seguintes

vantagens e desvantagens:
Vantagens:

* Uso e entendimento difundido em muitas organizacoes;

» Versatilidade para modelar as diversas situacdes de um processo;



» Suportado por ferramentas BPMS.

Desvantagens:
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« Exigem treinamento e experiéncia para uso correto do conjunto completo de

simbolos;

» Dificulta visualizagdo do relacionamento entre varios niveis de um processo

» Diferentes ferramentas podem ser necessarias para apoiar deferentes

subconjuntos da notacéo;

» Origem na tecnologia da informacao inibe seu uso por pessoal de negdcio.

A modelagem com a notagdo BPMN possibilita grande flexibilidade no

desenho dos diagramas dos processos de negdécio, com diversas formas de

representacao da situagao atual ou futura. No quadro 1 sdo apresentados alguns

dos principais elementos basicos de modelagem do padrdao BPMN e seus

significados, de acordo com a OMG — Object Management Group.

Quadro 1 — Elementos basicos do padrdo de modelagem BPMN.

Objeto

Descricao

Figura

Evento

E algo que acontece durante o andamento
de um processo. Os eventos afetam o fluxo
por terem uma causa (Trigger) e uma
consequéncia (Result). Sado de trés tipos:
inicio, intermediario e final.

7N\
|

\_/

Atividade

E um termo genérico para o trabalho que a
empresa executa em um processo. Pode
ser “atdbmica,” quando ocorrem isoladas de
outras atividades ou “ndo-atémica,” quando
ocorrem em conjunto com  outras
atividades.

Gateway

E utilizado para controlar as divergéncias e
convergéncias da sequencia de fluxos de
um processo. Assim, ird determinara
ramificacao, bifurcagdo, fusdo e unido dos
caminhos.

Fluxo de

sequencia

E utilizado para demonstrar a ordem que as
atividades serdo realizadas em um
processo.

Fluxo de

mensagens

E utilizado para demonstrar o fluxo de
mensagens entre dois participantes que sao
preparados para enviar e receber
mensagens.
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Associagao

E utilizado para associar dados, textos e
outros artefatos aos objetos do fluxo,
mostrando as entradas e saidas das
atividades.

Pool

Representa o organizacdo em si, atuando
como um container grafico, onde sao
desenhados o0s elementos  graficos
representativos  das  atividades  dos
processos organizacionais.

Name

Lane

S&o as subdivisées de um Pool, utilizado
para organizar e categorizar as atividades
do processo. Podem representar
departamentos ou as funcionalidades
pertinentes a organizagao.

MName
Name | Name

Objetos de
dados

Fornece informacgdes sobre as atividades a
serem realizadas. Pode representar um
objeto singular ou uma cole¢éo de objetos.

Mensagem

E utilizado para representar o contetdo de
uma comunicacao entre dois participantes.

Grupo

E um agrupamento de elementos gréficos
que estdo dentro de uma mesma categoria.
Estes tipos de agrupamento ndo afetam a
sequencia do fluxo. E uma maneira em que
categorias de objetos podem ser
visualizadas sobre o diagrama.

Anotacao

E um mecanismo para um modelador
fornecer informacdes de texto adicionais
para o leitor de um diagrama BPMN.

Descriptive Text
Here

Fonte: Adaptado OMG (2011).

Conforme Juanior e Scucuglia (2011), a escolha da melhor notacdo de

modelagem dependera da cultura da empresa, bem como dos niveis de

compreensao das partes interessadas em ler o modelo e do nivel de detalhes e

informacgdes exigidos para o processo. A organizagao deve levar principalmente em

consideracao se os leitores dos modelos estdao aptos estudar e conhecer os

simbolos da metodologia.
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1.2.3 Analise de Processos de Negécio

De acordo com Junior e Scucuglia (2011), a analise de processos de negdcio
pode ser definida como um conjunto de tarefas e técnicas utilizadas para operarem
como facilitador entre os diversos stakeholders, a fim de entender a organizacéo e o
seu respectivo modus operandi, possibilitando recomendacgdes de solucdes que de
alternativas para alcancar os propositos. Nesta fase, o analista de processos tera
como principal atividade elicitar, ou seja, descobrir e tornar publico aquilo que for
latente ou potencial e detalhar informagdes ou respostas. A analise busca auxiliar os
gestores das mais diversas areas e estruturas a encontrarem as melhores solug¢des
para seus problemas ou necessidades, levando-se em consideracdo o ambiente

interno e externo, além de prospectar novas oportunidades.

Segundo a ABPMP (2013), por meio da andlise de processos é possivel
proporcional uma compreensao das atividades quanto a capacidade de atender as
metas pretendidas. E realizada uma analise das restrices e rupturas que interferem
no desempenho. O grande objetivo ao se analisar o estado atual (AS-IS), é o
entendimento de como é feito o trabalho que pode ser através da criagdo de uma
avaliacao inicial baseada em fatos documentados e validades para ajudar na
transformacao do processo e melhorar atender os objetivos do negécio. A

informacao gerada a partir da analise inclui:

» Uma compreensao da estratégia, metas e objetivos da organizacao;

* O ambiente de negbcio e o contexto do processo;

* Uma visdo do processo na perspectiva interfuncional;

» As entradas e saidas do processo, incluindo fornecedores e clientes;

» Os papéis e handoffs de cada area funcional no processo;

* Uma avaliacédo da escalabilidade, utilizacdo e qualificacdo de recursos;

* Uma compreensao das regras de negocio que controlam o processo;

» Meétricas de desempenho que podem ser usadas para monitorar 0 processo;

» Resumo das oportunidades identificadas para aumentar a eficiéncia e
eficacia.
Conforme Baldam et al. (2014), todas as abordagens de otimizacao incluem

analise do processo, de forma estruturada ou ndo, como simples reunides que
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tendem ao brainstorming. Existe uma grande variedade de ferramentas que
permitem de maneira mais formal a verificacao de oportunidades de melhoria, como:
Diagrama de Causa e Efeito, Pareto, Controle Estatistico de Processo, PDCA, entre
outros, que podem ser combinadas entre si para se obter uma melhor andlise.
Podem ser utilizadas também apresentacdes sofisticadas em computadores, no
entanto, por mais simples que pareca a equipe de analistas podera expor um
diagrama sobre uma mesa ou parede, munidos de lapis, canetas coloridas, blocos
de notas e assim trocarem comentarios e sugestoes de melhorias.

A figura 4 demonstra um exemplo de exposicao de processo apresentada em
larga escala por uma empresa.

Figura 4 — Exemplo de processos expostos para analise.

Fonte: Verillo (2007) apud Baldam et al. (2014).

Para Cruz (2013), analisar um processo nao é uma tarefa facil e requer certo
nivel de experiéncia ndo apenas no processo, mas também em varias disciplinas
que estao presentes em qualquer processo. A andlise deve responder qual o motivo
de cada atividade, assim como verificar a possibilidade de criar, juntar ou eliminar
atividades. O analista deve utilizar entrevistas, questionarios, levantamentos e
observacdes que sao de fundamental importancia para o bom andamento do
trabalho e desenvolvimento do novo modelo processual.
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1.2.4 Analise do Ambiente de Negdcio

Conforme Almeida (2010), o ambiente organizacional é tudo aquilo que
influencia em seu desempenho onde pouco ou nada possa ser feito para mudar os
seus fatores. Na andlise ambiental sdo identificadas oportunidades e ameacas que
sao fatores chave para o sucesso se bem aproveitados. Desta forma, a coleta de
informagdes do ambiente deve ser orientada a fim de nao se perder em um namero
imenso de dados. Nesta linha de raciocinio Miedzinski (2015), salienta que é
necessario que as organizagcoées tenham um perfil com postura aberta a fim de se
evitar engessamento, uma vez que quanto mais aberta estiver a organizacao,
maiores serdo as suas chances de sucesso. Assim, a partir de um conjunto de
caracteristicas a serem adotadas irdo auxiliar a organizacdo para que se obtenha
um padrao de eficiéncia alinhado com as demandas.

De acordo com a ABPMP (2013), € necessario uma compreensdao da
estratégia organizacional e do ambiente de neg6cio para se obter um entendimento
holistico dos processos. Uma andlise do ambiente de negécio possibilita o
enquadramento dos objetivos do processo visto em um contexto mais amplo e ajuda
a entender as necessidades dos clientes. Uma vez que o ambiente de negécio esta
em constante mudanca, os processos da organizacao também devem mudar, assim
a analise ambiental avalia as mudangas para auxiliar a explicar o desempenho

processual.

Ha alguns aspectos que possuem informacdes relevantes sobre o ambiente
de negécios que podem interferir diretamente na sua forma de operacionalizacao.
Portanto é recomendavel pela literatura especializada em BPM que a organizacao
busque avaliar durante a fase de analise do processo a implicagdo destes fatores a

fim de se oportunizar melhorias com éxito.

Sao apresentados de forma sucinta a seguir alguns destes fatores que do
ambiente de neg6cio que podem ser analisados pela equipe encarregada pela

gestdo dos processos.
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1.2.4.1 Interacbes Externas

Segundo Junior e Scucuglia (2011), todos os pontos do processo que
interagem com o ambiente externo necessitam ser controlados e serem executados
perfeitamente, uma vez que sado suscetiveis a percepcao do cliente, fornecedores,
sociedade e acionistas quanto ao desempenho da organizagdo. Para Muller (2014),
a andlise do ambiente € um conjunto de técnicas que possibilita identificar e
monitorar de forma permanente as variaveis que interferem no desempenho da
empresa, assim a organizacdo deve estar preparada para evitar surpresas e

aproveitar as tendéncias.

1.2.4.2 Interagbées com o Cliente

Sob o ponto de vista operacional € importante compreender as interagdes do
cliente com o processo, entretanto o marketing também pode exercer um importante
papel neste entendimento. Para Jr e Peter (2012), embora existam abordagens de
producdo e venda que sao apropriadas, compreender as necessidades e desejos
dos clientes e construir produtos e servigcos para satisfazé-los com maiores chances

de sucessos ao longo prazo sdo ampliadas com uma orientagdo para o marketing.

1.2.4.3 Desempenho de Processo

Uma anélise metddica pode auxiliar a compreender a natureza das lacunas
para conectar as estratégias organizacionais ao foco no cliente. Berliner e Brimson
(1992) apud Miiller (2014) cita que os sistemas de medicdo de desempenho estao
recebendo maior relevancia no contexto da gestao por se proporem a preencher a
lacuna identificada entre as estratégias definidas e a gestdo operacional das

organizagoes.
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1.2.4.4 Handoffs

Conforme Juanior e Scucuglia (2011), os handoffs sdo pontos vulneraveis de
um processo. E quando ocorre o exato momento no qual o processo muda de
responsabilidade e existem muitas vezes conflito e perda de eficiéncia. Quanto
menor for o nimero da handoffs, mais bem sucedido sera o processo.

1.2.4.5 Regra de Negocio

E fundamental o entendimento de um dos principais conceitos sobre
processos de negocio, as regras de negocio, uma vez que Impde restricdes e
direcionam decisbes que impactam no desempenho do processo e devem ser
levadas em consideracao a fim de se compreender o cenario ao qual esta inserido o
processo de negbcio. De acordo com Sordi (2008) as regras de negécio podem ser
implementadas representam limitacdes desejaveis, permitindo que a organizacao
atenda aos requisitos da legislacao, de 6rgaos ou entidades regularas, as politicas

da empresa e aos demais procedimentos que a empresa tenha que seguir.

1.2.4.6 Capacidade do Processo

A partir do momento em que um processo € considerado estavel, a sua
capacidade pode ser avaliada. Conforme Toledo et al. (2013) a capacidade é a
competéncia do processo produzir unidades do produto, e sua repetibilidade, dentro
das especificacbes de projeto do produto, medida em relacdo a sua variabilidade

natural representada por limites superiores e inferiores de especificacoes.

1.2.4.7 Gargalo

Segundo Slack et al. (2013), o gargalo é uma etapa de restricdo da
capacidade num processo, uma vez que ela governa as saidas. Conforme a ABMP
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(2013), a variacdo de desempenho nao € algo benéfico, uma vez que retarda o
processo e consome mais recursos. Desta maneira, € necessario identificar os
pontos de variacdo a fim de que sejam reduzidas, e alocar o trabalho igualmente
para cada etapa num processo (balanceamento) que regularize o fluxo e evite

gargalos com o intuito de aumentar a eficiéncia do ciclo.

1.2.4.8 Custo do Processo

Entender o custo de execucdo do processo auxilia a priorizar aqueles que
necessitam de maio atencado. Para Cruz (2015) o custo do processo é a soma de
tudo o que o procedimento consome para cada produto ou lote. Entram nestes
custos recursos como a mao de obra, agua, energia, tecnologias, maquinas,

equipamentos, entre diversos outros.

1.2.4.9 Recursos Humanos

Atividades desenvolvidas por pessoas sao mais complexas, uma vez que
envolvem conhecimento, julgamento e habilidades que ndo s&o passiveis de
automatizacdo. Conforme Paim et al. (2009) para que a organizacdo ganhe
competitividade e sobreviva em um ambiente mais complexo, é fundamental a
utilizacdo de uma abordagem processual na sua gestao em todas suas instancias,
inclusive no planejamento de recursos humanos, que tem o papel determinante de

contratacdo, qualificagcdo e motivacdo dos empregados.

1.2.4.10 Controle de Processos

Conforme Brocke e Rosemann (2013), ndo ha como gerenciar aquilo que néo
pode ser medido. A fase do controle de processos possibilita que as medidas
qualitativas e quantitativas sejam comparadas com as metas estabelecidas, o que
releva areas potenciais para melhorias e produtividade. O objetivo basico do controle
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€ assegurar que o processo seja executado conforme o que foi definido na fase de
desenho.

1.2.4.11 Tecnologia da Informacg&o

Outro aspecto importante do ambiente de negécios esta relacionado a
relevancia da tecnologia da informacao. Segundo Pereira (2011) em todos os niveis
organizacionais (operacional, tatico, e estratégico), a informacdo é um recurso
fundamental. Em um ambiente empresarial de acirrada competitividade e
complexidade néo € concebivel que haja ineficacia no tratamento das informacdes, e
devem os gestores, sem desconsiderar o seu foco principal, o mercado, a utilizar as

tecnologias de informacéo e comunicagao.

1.2.5 Escolha e Priorizagdo do Processo

De acordo com Oliveira et al. (2012), o funcionamento de um sistema gera
entropia, ou seja, tende ao desajuste, desequilibrio, desgaste, morte, sendo entao
necessario a sua manutencao para evitar sua entropia. A necessidade de melhoria
pode ser identificada de forma sintomética que € quando ha evidéncia clara de
problema relacionado a qualidade ou desempenho, portanto sem necessidade de
comparagao e priorizagao com outros processos, € também de forma assintomatica,
por meio de comparacdo com processos semelhantes de empresas no mesmo
segmento. Através da analise de causas-raizes, € possivel se obter um acervo de

informacdes decisivas para identificacdo e correcao de problemas atuais ou futuros.

Para Paim et al. (2009), para priorizacdo de processos, sao classificados
quanto a criticidade e importancia para agregacdo de valor, transformacédo que
resulte na percepcao pelo cliente. Os processos criticos apresentam falhas ou
problemas de grandes propor¢coes e estdo associados a oportunidades para
melhoria do desempenho organizacional. J& para os procedimentos nao criticos as
falhas consequentes podem gerar um pequeno numero de problemas e nao estao

associados a oportunidades significativas de melhoria.
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Segundo Junior e Scucuglia (2011), otimizar processos talvez seja a principal
atividade de BPM, e portanto é necessario selecionar aqueles que mais carecem de
algum tipo de melhoria, sendo necessario implementar algum tipo de priorizacéo de
processos a serem analisados, com o intuito de concentrar esforcos em pontos mais
criticos, que necessitem de maior atencdo de possam trazer retornos mais
importantes a organizacdo. Existem diversas técnicas desenvolvidas para
priorizacao de alocacao de recursos, e uma das ferramentas mais comuns € a Matriz

de Impacto e Severidade, conforme ilustrado na figura 5.

Figura 5 — Matriz de Impacto x Severidade.
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Fonte: Junior e Scucuglia (2011).

Conforme Junior e Scucuglia (2011), o “Impacto” demonstra o nivel de
influéncia que o processo possui em relacao as necessidades dos stakeholders e a
“Severidade” apresenta qual a extensdao de uma falha ou resultados negativos para
os stakeholders. Essa andlise € subjetiva e sao priorizados aqueles que possuem

indicadores em niveis mais altos.

1.2.6 Melhoria de Processos de Negécio

Para Oliveira et al. (2012), a melhoria pode ser entendida de diversas
maneiras. Melhorar pode significar incrementar alguma qualidade ou reduzir alguma
deficiéncia inerente a um produto, servico ou processo. Pode significar prover
melhor desempenho ou resultado. A melhoria também pode ser entendida como a
migracdo do seu estagio atual, chamado de “as-is”, para uma situagdo que se

acredita ser melhor “fo-be”, sendo uma transposi¢cao entre 0 que existe e 0 que vira
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a ser a nova formatacao, e ainda pode ser uma evolugédo, adequacéo a legislacao,

ou tecnologia, por exemplo, para tratar inconformidades e implantar novos recursos.

Para Slack et al. (2013), a melhoria de desempenho é o objetivo fundamental
do gerenciamento de processos e se tornou assunto de muitas propostas como
métodos eficazes para assegurar a melhoria. Todas as ideias contribuem para algo,
mas o importante é que os gerentes tenham os elementos para a melhoria. Quanto
maior a diferenca entre o desempenho atual de uma operacdo ou processo € o
desempenho desejado, mais importancia deve ser dada para a melhoria. A
habilidade de operacdes deve avaliar o seu desempenho atual, prover um conjunto
de metas de desempenho e comparar o desempenho atual com a meta de forma

sistematica que demonstre a todos a necessidade por melhorias.

De acordo com Brocke e Rosemann (2013), existem diversas formas de
melhorar os processos, podendo ser de forma radical ou gradativa, participativa ou
de cima para baixo, Unica e continua, centrada em processos grandes e
interfuncionais ou em pequenos em nivel de grupo de trabalho e direcionada aos
fluxos ou outros atributos dos processos. Tudo depende da estratégia da
organizacao e do grau necessario para a melhoria do trabalho.

Para Corréa e Caon (2012), num ambiente competitivo e de constantes
mudancas a unica saida € melhorar, havendo duas formas complementares de se
enxergar a melhoria. A primeira se refere a uma melhoria de forma continua
conhecida como Kaizen e a segunda trata da melhoria radical associada a
reengenharia de processos, apresentando-se na sequencia alguns conceitos destas
duas abordagens.

1.2.6.1 Melhoria Continua

Segundo Sordi (2008), um dos objetivos da gestao por processos é assegurar
a melhoria continua do desempenho da organizacao através do aumento nos niveis
de qualidade de seus processos de negocio. Conforme Liker e Franz (2013), a
melhoria continua é uma traducao do termo Kaizen, que significa mudancga (kai) para

melhor (zen). E um compromisso de melhorar continuamente todas as partes de



32

uma empresa, a partir de um ideal, ao qual no mundo real nenhuma organizagcéao

consegue alcancar de forma plena.

Conforme Oliveira et al. (2012), a necessidade de pensar a melhoria de
maneira continua tem sua origem atribuida a natureza, onde a Unica coisa certa é a
mudanca, assim como na sociedade sofre mudangas em seus habitos, costumes,
leis, modas, entre outros. Assim, quando se alcanga exceléncia em um processo,
produto ou servico, é previsivel que ocorrera uma nova mudanca que mudara que
trara outras dimensdes. A melhor forma de promover a melhoria continua € por meio

da implementacao e da gestdo destes processos.

Entre as ferramentas de gestdo que auxilia para que melhoria continua ocorra
dentro das organizacbes € conhecido como BSC (Balanced Scorecard), que pode
ser traduzido como Indicadores Balanceados de Desempenho. Conforme Brocke e
Rosemann (2013), o BSC é uma metodologia criada por Kaplan e Norton, com uma
abordagem sobre a mensuracdo de desempenho com énfase num painel de
indicadores que consiste numa série de medidas de sucesso diferentes. E um
modelo que se inicia com uma estratégia, vincula processos e pessoas, assim
associa isso a medidas que determinam se as operacdes estdo implementando
favoravelmente a estratégia. E uma forma sistematica de alinhar as medidas de

processo de atividades especificas com metas estratégicas.

De acordo com Oliveira et al. (2012) para que a melhoria continua aconteca, é
possivel seguir algumas etapas de melhoria de processo em forma de ciclo,
conforme demonstrado na figura 6.

Figura 6 — Etapas para Melhoria do Processo.

Identificagéo
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Controle Entendimento
Implementagdo Andlise
" [ 4
Divulgagéo - Priorizagéo

Fonte: Oliveira et al. (2012).
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Assim, segundo Oliveira et al. (2012), as etapas para melhoria continua do

processo compreendem:

» |dentificar os pontos de oportunidade de aplicagdo de melhoria;

* Entendimento do problema;

» Anadlise e proposi¢cao da solugao ideal;

» Priorizagédo, caso haja outras oportunidades candidatas de outros processos;
» Divulgacéao da solucdo, ou mudanca a ser implementada;

» Planejamento e implementacéo, ou seja, gestao da mudanca;

« Controle, que é a afericao dos resultados obtidos.

Conforme Miller (2014), por meio da melhoria continua ocorre o feedback da
implementacédo e das medidas de desempenho a fim de que a administracdo tenha
condicbes de retificar a estratégia, metas e medidas do processo organizacional,

tornando assim a medicdo de desempenho um processo € ndo um evento.

1.2.6.2 Reengenhatria

Segundo Brocke e Rosemann (2013), a reengenharia é um sistema de
gestdo empresarial que foi desenvolvido no inicio da década de noventa pelos
americanos Michael Hammer e James Champy em uma época de turbuléncia do
cenario empresarial internacional, ao qual as organizagcbes para se manterem
competitivas no mercado e atingirem suas metas alteravam a sua cultura tradicional
e aplicavam mudancas radicais no desenho da estrutura organizacional e dos
processos. A reengenharia pode ser utilizada de acordo com a variabilidade do
ambiente e necessidade de reorganizagéo.

Conforme Hammer & Champy (1994), a reengenharia é definida como um
novo comeco a partir de uma folha de papel em branco. Rejeita a sabedoria
convencional e as suposicées herdadas do passado e apresenta novas solucdes
para a estrutura dos processos, pouco ou nada semelhantes as anteriores. Propdem
novos modelos de organizagao do trabalho, ignorando o que existe e a tradicdo atual
e se concentra no que deveria existir, buscando inverter as contribuicbes da

revolugdo industrial, como a divisdo do trabalho e o controle hierarquico. A
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reengenharia ndo tem interesse em pequenas melhorias no processo, mas de saltos

quanticos de desempenho.

Davenport (1994), afirma que a reengenharia possui uma abordagem
revolucionaria de desempenho, onde as empresas nao devem buscar niveis
fracionais de melhoria, mas niveis multiplicativos. A reengenharia diferencia-se da
melhoria de processos, enquanto esta visa um nivel inferior de mudanca com a
realizacdo do processo com uma eficiéncia e eficacia um pouco maior, aquela se
preocupa em efetuar um trabalho de maneira radicalmente nova com o intuito de
atingir resultados muito mais expressivos. A melhoria de processos sdo muitas

vezes continuas, ja a reengenharia geralmente € uma iniciativa Unica.

Para Brocke e Rosemann (2013), a reengenharia de processos de negocio
possui pontos positivos e negativos interdependentes. Originalmente foi tratada
como uma inciativa ocasional, em vez de continua e, portanto faltava a dimensao de
continuidade da melhoria da qualidade e nao observou uma abordagem sobre
medidas. Como pontos positivos introduziu um conceito aprimorado de processo
visto de ponta a ponta para criar valor ao cliente, assim como também o foco sobre o
desenho dos processos, maneira pela qual as atividades sdo entrelacadas para
formar o todo, uma vez que a escola da qualidade tinha a pressuposicdo de que as
dificuldades de desempenho resultavam de falhas na execugao, sem levar em conta
a influéncia do desenho na melhoria do desempenho. Assim, se as exigéncias de
desempenho superassem a capacidade do desenho, o antigo deveria ser

descartado e um novo deveria ser colocado em seu lugar.

1.2.7 Ferramentas de Gestao para Melhorias

Conforme Oliveira et al. (2012), sédo diversas as ferramentas que podem ser
utilizadas com o intuito de identificar e implementar melhorias nos processos. Muitas
das ferramentas sao conhecidas e utilizadas na area da qualidade, ja outras técnicas
sao métodos de andlise e solucao de problemas. Segundo Toledo et al. (2013), em
termos de apoio a gestdo da qualidade ha uma tendéncia pelo desenvolvimento de
ferramentas mais dedicadas a identificacdo de problemas especificos, sendo

fundamental que haja uma integragdo no uso das varias ferramentas para acoes de
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melhoria, existindo um desafio para a evolucao da adequacgao das ferramentas tanto
pelo setor industrial e principalmente nos setores de prestagdo de servicos.

A preocupacao dos criadores ao desenvolver as ferramentas e técnicas para
a melhoria de processos utilizada pela area da administracao sempre foi chegar a
um grau de eficiéncia superior e auxiliar na tomada de decisdo. Entretanto é preciso
primeiramente compreender a forma de aplicacdo destes mecanismos pelos
profissionais, para se evitar a obtencdo de resultados incorretos e irreais do

ambiente organizacional.

A relacédo a seguir cita algumas ferramentas conhecidas que sao utilizadas
pela Gestdo de Processos de Negécio para a identificacdo e melhoria nos
processos, conforme Oliveira et al. (2012).

» Diagrama de afinidade;

» Brainstorming;
» Diagrama de causa e efeito; * Diagrama de relagtes;
» Diagrama de matrizes;
* Matriz SWOT;

e Matriz GUT;

» Seis sigma.

» Diagrama de arvore;
» Plano de agao (5w1h);
* Modelos de referéncia;
» Diagrama de pareto;

. Estratificagao; * Indicadores de desempenho;

- Folha de verificago; + Controle estatistico de

» Histograma; processo.
» Diagrama de disperséo;

* Gréafico de controle;

Cabe a organizacao estudar e decidir quais as técnicas de melhoria que fara
uso, levando-se em consideragdo as peculiaridades de cada processo. E
recomendavel pela literatura especializada uma combinacdo entre as diversas
ferramentas, assim como também o apoio de tecnologia da informagédo. Segundo
Oliveira et al. (2012), o importante sdo as contribuicbes destas ferramentas em

diferentes frentes de trabalho.
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2 METODOLOGIA

Neste capitulo esta descrita a metodologia utilizada para a realizacdo da
pesquisa quanto a caracterizagdo da pesquisa; forma de coleta de dados; analise e
interpretacédo de dados; elaboracao do relatério e procedimentos éticos.

2.1 Caracterizacao da Pesquisa

2.1.1 Quanto a Natureza

Este trabalho pretende identificar os fatores que interferem na eficiéncia das
atividades do processo de aquisicdo de bens comuns de consumo em um Instituto
Federal de Ensino e a partir de entdao propor um fluxo de alternativo com a
proposicao de melhorias para o processo. Portanto, este estudo pode ser
classificado como pesquisa aplicada, que de acordo com Gil (2010), tem a finalidade
de contribuir para a solucao de problemas praticos, assim como contribuir para a
ampliacao do conhecimento cientifico.

2.1.2 Quanto aos Objetivos

Em relacdo aos objetivos, levando-se em consideracdo as etapas para
realizacdo deste trabalho, a presente pesquisa possui caracteristicas de pesquisa

exploratoéria e descritiva.

Segundo Gil (2010), a pesquisa exploratéria tem o propésito de fornecer
maior familiaridade com o problema e torna-lo mais explicito, considerando diversos
aspectos relativos ao fato ou fendmeno estudado, sendo seus dados obtidos de
varias formas. Desta forma, esta pesquisa assume num primeiro momento um
carater exploratorio uma vez que o pesquisador procurou se familiarizar com os
fatores que interferem na eficiéncia do processo de aquisicao de bens comuns de

consumo com a utilizacdo de diversos meios, desde a aplicacdo de questionarios
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com os clientes internos e executores do processo, com 0 mapeamento do processo
atual, com a elaboracdo plano de acdo atual (5w1h) e analise dos fatores do

ambiente de negécio relacionados ao processo.

Conforme Gil (2010), a pesquisa descritiva possui como objetivo descrever
caracteristicas de determinada populacédo, podendo ter a finalidade de identificar
possiveis ligacoes entre variaveis. Desta maneira, este trabalho visa descrever as
caracteristicas do processo de aquisicdo de bens comuns de consumo a partir de
uma visao interfuncional do processo de como a sequencia das atividades passam
pelos diversos setores da organizacao com o auxilio de ferramentas e métodos da

Gestao de Processos de Negdcio aplicados na Administracéo Publica.

2.1.3 Quanto aos Procedimentos

Em relag&o aos procedimentos, este trabalho pode ser classificado como uma

pesquisa bibliografica, documental e estudo de caso.

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa bibliografica tem a
finalidade de colocar o pesquisador em contato direto com as fontes bibliogréaficas ja
publicadas em relacdo ao tema em estudo, ndo apenas como mera repeticdo, mas
podendo se chegar a conclusdes inovadoras. Assim, para o desenvolvimento do
trabalho foram consultados diversas obras literarias especializadas, periédicos e
artigos cientificos acerca do tema Gestdo de Processos de Negdcio para
proporcionar a fundamentacao tedrica necessaria para a pesquisa.

Segundo Marconi e Lakatos (2010), a pesquisa documental € uma forma
primaria de coleta de dados restrita a documentos, sejam eles escritos ou ndo, e que
podem ser realizadas no instante em que o fato ocorre ou posteriormente. Neste
sentido foram utilizados diversos tipos de documentos para a realizacdo da
pesquisa, tais como memorandos, oficios, editais de licitacdes, notas de empenho,
volumes de processos licitatérios, entre outros, que deram condicdes de uma
investigacao dos fenbmenos relativos ao processo da aquisicdo de bens comuns de

consumo na instituigéo.
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Conforme Gil (2010), o estudo de caso € uma modalidade de pesquisa que
consiste no estudo profundo e exaustivo de um objeto, a fim de se obter um amplo e
detalhado conhecimento. Para Yin (2015), o estudo de caso é uma investigacao
empirica que investiga um fendmeno nao claramente evidente de maneira profunda
em seu contexto no mundo real. Assim, o estudo de caso deste trabalho se
constituiu em caracterizar os fatores especificos de uma determinada realidade de
um Instituto Federal de Ensino quanto ao processo de aquisicdo de bens comuns de
consumo e propor melhorias que poderao ser utilizadas por esta instituicao.

2.1.4 Quanto a Forma de Abordagem

O presente estudo apresenta sua forma de abordagem classificada como

qualitativa e quantitativa.

Segundo Matias-Pereira (2012), a pesquisa quantitativa pode ser mensurada
numericamente através de nuameros, opinides e informagdes, sendo necessarias
técnicas estatisticas para analisa-las. Assim, este trabalho é quantitativo no
tratamento dos dados ao se verificar a qualidade e a eficiéncia do processo com os
clientes internos e executores com a quantificacdo de indicadores através da escala

de Likert utilizados nos questionarios e apresentados por meio de graficos.

Para Matias-Pereira (2012), a pesquisa qualitativa possui caracteristica
descritiva, por meio da interpretacao dos fenémenos e a atribuicdo de significados
que nao podem ser traduzidas em numeros e, portanto sem a necessidade de
técnicas estatisticas. Desta maneira, para se avaliar os problemas, explicar suas
causas e os diversos fatores que interferem na eficiéncia do processo de aquisicao
de bens comuns de consumo na instituicdo, bem como para propor solucbes de

melhorias foi necessario descreve-los.

2.2 Coleta de Dados

De acordo com Marconi e Lakatos (2010), a coleta de dados é a etapa onde
se inicia a aplicagdo dos instrumentos elaborados e das técnicas selecionadas, a fim
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de se efetuar a coleta dos dados previstos. Podem ser utilizados varios
procedimentos para a realizacdo da coleta de dados, de acordo com as
circunstancias ou com o tipo de investigacao. Para a realizacao deste trabalho foram
aplicados instrumentos de coleta recomendados pela literatura especializada em
Gestao de Processos de Negdcio, a seguir apresentadas.

2.2.1 Coleta Documental

Foram pesquisados diversos tipos de documentos internos da instituicao
objeto de estudo, tais como memorandos, oficios, editais de licitagbes, notas de
empenho, volumes de processos licitatorios, assim como documentos externos a
exemplo de legislagao, regulamentos, acérdaos do tribunal de contas, entre outros.
Estes documentos sdo uteis para montar o fluxograma do processo existente,

elaborar o plano de agéao (5w1h) e fazer a analise do ambiente de negécios.

2.2.2 Questionarios

A fim de se verificar a qualidade do processo através de fatores que podem
interferir no ambiente do processo foram aplicados dois questionarios distintos
(Apéndice A e Apéndice B) para os clientes internos e executores com a utilizagao
da escala de Likert. Conforme Malhotra (2007), a escala de Likert é utilizada para
que os respondentes indiguem um grau de concordancia mediante uma série de
afirmacoes sobre objeto de estimulo. Neste caso, os respondentes tiveram as
seguintes alternativas: (1) muito insatisfeito, (2), insatisfeito, (3) nem insatisfeito/nem
satisfeito, (4) satisfeito e (5) muito satisfeito. Assim foi possivel identificar dentre
aqueles fatores previamente estabelecidos pelo pesquisador os que possuem maior

importancia em que os participantes apontaram a partir de suas experiéncias.
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2.2.3 Formulario

A coleta de dados por meio de formularios foi aplicada com executores do
processo a fim de se estabelecer a priorizagdo de problemas e causas com a
aplicagdo da ferramenta conhecida como Matriz G.U.T (Apéndice C) e posterior
priorizacdo de alternativas de melhorias no processo com o auxilio da Matriz
BASICO (Apéndice D). A partir dos dados obtidos foi realizada uma média aritmética
simples das pontuacdes para se estabelecer a ordem de priorizacao.

2.2.4 Brainstorming

A técnica de brainstorming (Apéndice E), de forma nao estruturada, onde
todos podem dar opinido a qualquer momento da reunido foi utilizada com
executores do processo da instituicdo em duas etapas diferentes da pesquisa. A
primeira etapa em consistiu na identificacdo de possiveis causas dos problemas
levantados pelo pesquisador. J& a segunda etapa consistiu em gerar alternativas
para melhorias no processo, os quais foram considerados pelo pesquisador para a
formulacdo da proposta de um novo fluxo de processo alternativo “to-be” e de

melhorias.

2.2.5 Etapas da Pesquisa

O quadro 2 apresenta a forma de operacionalizacdo da pesquisa através de
etapas planejadas e estabelecidas pelo pesquisador que foram executadas na
organizacao, associando as etapas, objetivos especificos, ferramentas utilizadas e
forma de coleta da dados.
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Item Etapa Objetivo Especifico Ferramenta de BPM Coleta de Dados
Abordar teoricamente | Pesquisar as ferramentas aplicadas em . . L
01. ferramentas de BPM BPM (Business Process Management). j Pesquisa Bibliografica
Avaliacdo da Verificar a qualiflade dp processo a
02 Qualidade do partir da percepgao d~o cliente interno e ) Questionarios
' Processo executores em relagdo ao processo de
aquisicao de bens comuns de consumo.
03. Ma%tarzr:eesngg do Investigar o estado atual “as-is” do BPMN do estado atual Pesquisa Documental
_ processo de aquisicdo de bens comuns
04. Eladborag~ao do Plano | de consumo da organizagao. Plano de Acédo (5w1h) do estado atual Pesquisa Documental
e Acéo (5wih)
Analise sobre o BPMN;
Identificagdo de . Anélise.sot,)rg 0 5W1h;. .
05. Problemas Andlise sobre os questionéarios dos clientes internos; -
Andlise sobre os questionarios dos executores;
Andlise sobre os fatores/regras do ambiente de negécio;
06. Priorizagao de Matriz GUT Formulario
Problemas
Analise sobre o BPMN;
Analise sobre o 5w1h;
Identifi ~ Andlise sobre os questionéarios dos clientes internos;
07. entificacao de Analisar o processo de neg6cio a fim Analise sobre os questionarios dos executores; -
Causas P! 9 - g : P
de determinar os  fatores que | Andlise sobre os fatores/regras do ambiente de negdcio;
influenciam no ambiente operacional da Brainstorming;
instituicéao. Diagrama de Causa e Efeito
08. Prlogzliiiz das Matriz GUT Formulario
Analise sobre o BPMN;
Analise sobre o 5w1h;
09 Identificagdo de Analise sobre os questionarios dos clientes internos; )
’ Alternativas Analise sobre os questionarios dos executores;
Andlise sobre os fatores/regras do ambiente de negécio;
Brainstorming
10. Priorizagao de Matriz BASICO Formulario

Alternativas

11.

Proposigcao de
Melhorias

Propor um fluxo alternativo “to-be” do
processo com a proposicdao de
melhorias.

BPMN do estado futuro
Plano de Ag¢édo (5w1h) do estado futuro
Propostas de melhorias
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2.3 Analise e Interpretacao

Conforme Gil (2012), apds a coleta de dados a préxima etapa é a analise e
interpretacdo. Ambos 0s processos sao conceitualmente distintos, porém
complementares. A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de
formal tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para a
investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a procura do sentido mais amplo
das respostas, o que é feito mediante sua ligacao a outros conhecimentos obtidos.

A fim de compreender os fatores que interferem na eficiéncia do processo de
aquisicoes de bens comuns de consumo na organizacao em estudo, os dados foram
analisados e interpretados a partir dos meios de coletas estabelecidos e com o
auxilio das ferramentas de Gestao de Processos de Negécio definidos para este
trabalho. O mapeamento de processo e plano de acao foram obtidos a partir da
analise de documentos institucionais e aqueles dados obtidos por meio de
questionarios foram tabulados com a utilizacdo do software Excel e apresentados
através de graficos com o uso de técnicas estatisticas e analisados de forma

descritiva.

2.4 Elaboracao do Relatorio de Pesquisa

De acordo com Gil (2012), a ultima etapa do processo de pesquisa € a
redacdo do relatério, sendo indispensavel para a comunicacao do resultado da
pesquisa ao publico para o qual é destinado. O relatério deve possuir informagdes
suficientes para esclarecer acerca da natureza do problema pesquisado, dos

resultados e sugestodes.

A elaboracdo do relatério desta pesquisa foi redigida de forma gradual,
conforme a realizacao da analise de cada uma das etapas de pesquisa planejadas.
No relatério final constam os resultados da pesquisa e também sugestoes de
melhorias no processo de aquisicdo de bens comuns de consumo que podem ser
apreciados pelos gestores da instituicdo, executores do processo e também para o

conhecimento da comunidade académica quanto ao tema.
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2.5 Procedimentos Eticos

Nas etapas da pesquisa que envolve a coleta de dados houve a participacao
de seres humanos com a utilizacdo de trés técnicas distintas de coleta de dados,
sendo eles: aplicacdo de questionarios; no preenchimento de formularios; na
participacdo de brainstormings. Assim, os participantes da pesquisa podem vir a
passar por algum tipo de desconforto em decorréncia de sua colaboracdo, uma vez
que houve o compartilhamento de opinides pessoais ou confidenciais, sendo
necessario, portanto, o controle ético da pesquisa.

O parecer consubstanciado emitido pelo Comité de Etica em Pesquisa — CEP
da URI Campus Santo Angelo em relagdo ao projeto de pesquisa desta dissertagdo
esta registrado sob o0 niumero 2.100.580.

2.5.1 Riscos e Beneficios aos Participantes

Quanto aos riscos para a saude fisica e mental dos participantes da pesquisa
houve uma remota probabilidade dos participantes sofrerem danos morais,
intelectuais, psiquicos, sociais, culturais ou espirituais, uma vez que este estudo nao
envolve técnicas e métodos que alterem as caracteristicas fisioldgicas, psicolégicas

e sociais dos sujeitos da pesquisa.

Espera-se que os participantes da pesquisa sejam beneficiados através da
proposicao de um novo fluxo de processo para a aquisicdo de bens comuns de
consumo da instituicao objeto de estudo.
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3 RESULTADOS E ANALISES

Este capitulo apresenta uma discussdo dos resultados da pesquisa obtidos
por meio das diversas técnicas de coleta de dados utilizadas a fim de evidenciar os
fatores que influenciam as aquisicdes de bens comuns de consumo. Para isto, as
explanacoes a seguir apresentadas foram desenvolvidas gradualmente a medida

que as etapas das investigagdes eram realizadas.

3.1 Verificacado da Qualidade do Processo

A fim de se evidenciar fatores relevantes quanto ao processo de aquisi¢des
de um Instituto Federal de Ensino, foi realizada uma avaliacdo da qualidade do
processo através da medicao da satisfacdo dos clientes internos demandantes dos
materiais, bem como dos profissionais executores do processo. Para isso, foram
aplicados 22 questionarios aos solicitantes selecionados de acordo com suas
experiéncias e a aplicacdo de 7 questionarios aos executores do processo da
instituicdo. A satisfacdo quanto a qualidade foi quantificada por meio da escala de
Likert. Sao explanados alguns dos fatores mais criticos encontrados a partir das
questbes levantadas a fim evidenciar os mais relevantes e que exigem maior

atencéo no decorrer do trabalho.

O grafico 1 apresenta os resultados de satisfacdo quanto ao processo em
relacdo aos clientes internos. E possivel verificar uma avaliagdo positiva pelos
usuarios do processo, haja vista que varias foram as questdes que obtiveram bons
niveis de satisfacdo. A média aritmética geral de satisfacao foi de 3,61 pontos em
uma escala de 1 a 5. Dentre os itens de maior satisfacdo estd a prontiddo no
atendimento pelos profissionais do processo, a qual apresentou uma excelente
avaliacao, com 63,64% de satisfacdo e 36,36% de muita satisfacdo. Esta informacao
revela que os profissionais da instituicdo que executam o processo estdo bem
dispostos a prestar auxilio aos solicitantes.
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Conhecimento sobre o processo

Feedback sobre a situagdo dos materiais
Tempo para recebimento dos materiais 22,73%
Tempo para elaborar o Termo de Referéncia 22,73%

Burocracia para aquisi¢do dos materiais 18,18%

Quantidade de etapas do processo

Planejamento institucional

Organizagdo dos setores

Recursos orgamentdrios

Legislagdo para a aquisicdo de materiais

Qualidade dos materiais adquiridos

Prego dos materiais adquiridos

Quantidade em estoque dos materiais

Horario de atendimento dos setores

Conhecimento dos profissionais executores
Dedicagdo dos profissionais

Meios de comunicagdo

Esclarecimento de duvidas pelos profissionais

Qualidade do conselho dos profissionais

Prontiddo no atendimento

W Muito Insatisfeito Insatisfeito ™ Nem Sat./Nem Ins. M Satisfeito M Muito Satisfeito
Graéfico 1: Satisfacao do processo de aquisicao pelos clientes internos

O item dedicagao dos profissionais envolvidos com o processo de aquisi¢cao
dos materiais apresentou um indice de satisfacao de 54,55%, de muita satisfacdo de
40,91% e grau intermediario de satisfacdo de apenas 4,55%. Esta avaliacao
demonstra que o0s profissionais estdo comprometidos com o seu trabalho e
concentrados nas suas atividades institucionais quanto ao processo. O
conhecimento dos profissionais envolvidos com o0 processo também assume uma
posicdo de destaque. De acordo com os solicitantes, 68,18% estao satisfeitos,
havendo 27,27% muito satisfeitos e somente 4,55% com grau intermediario de
satisfacdo. Assim, aos olhos dos solicitantes, os profissionais possuem um 6étimo
conhecimento de suas atividades, o que gera maior seguranca no desempenho das
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atividades desenvolvidas, sendo este, portanto um aspecto relevante que influencia
diretamente nas aquisicées da instituicao.

Também tiveram uma avaliacao positiva 0s meios de comunicagao utilizados,
horarios de atendimento dos setores, a qualidade dos conselhos dos profissionais, a
organizacao dos setores, a quantidade de estoque de materiais e a auto-avaliacdo

dos clientes internos em relagéo a seus conhecimentos sobre o processo.

Quanto as questbes que tiveram avaliagdo menos positivas destaca-se o
preco dos materiais adquiridos, com 13,64% de muita insatisfacdo, 27,27% de
insatisfacdo, 31,82% no grau intermediario de satisfacao e 27,27% de satisfacao.
Este fato evidencia uma disfuncdo que ocorre no processo de aquisicao da
instituicao e que merece atencdo em razado dos seus custos. Outra questdo que
também esta entre as avaliadas é a disponibilidade de recursos orcamentarios para
0os empenhos dos materiais, com 13,64% de muita insatisfacdo, 22,73% de
insatisfacdo, 18,18% de grau intermediario de satisfacao, 40,91% de satisfacdo e
4,55% de muita satisfacdo. Embora tenha recebido respostas muito variadas indica
que os respondentes avaliam que os recursos disponibilizados ndo atendem as
necessidades para a obtencdo de bens de consumo para o cotidiano da

organizacao.

A qualidade dos materiais adquiridos também apresentou um dos menores
indices de satisfacdo, com 9,09% de muita insatisfacdo, 27,27% de insatisfacao,
36,36% no grau intermediario de satisfacédo e 27,27% de satisfacado. A qualidade dos
materiais € de grande relevancia, haja vista que esta diretamente ligada a realizacéo
das necessidades a que se destina, podendo gerar riscos de uso e prejuizos para a
instituicdo. Outro aspecto relevante e com baixa satisfagdo € quanto a burocracia
necessaria para a aquisicido dos materiais, com 9,09% de muita insatisfacao,
18,18% de insatisfacdo, 63,64% de grau intermediario de satisfacdo e 9,09% de
satisfacdo. Este destaque chama a atencdo quanto aos tramites necessarios e
implicacbes que cercam o processo de aquisicoes da instituicAo aos quais 0s

clientes internos necessitam lidar para poderem obter os seus materiais.

O gréfico 2 demonstra o nivel de satisfacdo a partir do ponto de vista dos
profissionais executores do processo de aquisicdo da instituicio. E possivel
observar neste caso que o grau de satisfagao é inferior quando comparado com os
niveis de satisfacdo dos usuarios. A média aritmética geral neste caso foi de 2,68
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pontos na escala estabelecida de 1 a 5. Os executores sdo mais familiarizados ao
processo, uma vez que o vivenciam no seu cotidiano funcional e, portanto maior é a

credibilidade de suas respostas as questdes levantadas.

|
Infraestrutura para desempenho das atividades 42,86%

Treinamento para o desempenho das atividades 28,57%

Quantidade de servidores para executar as atividades |14,29%

28,57%
Comunicagdo entre os setores 28,57%

Padronizagdo dos processos

Handoffs |14,29%

Cooperagdo entre setores 28,57%
Apoio da Gestdo da instituicdo |14, 29% 14

|
: 1

Definigdo clara das atribuigdes |14 29%

29%

Planejamento institucional
Conhecimento dos solicitantes sobre as atividades

Solicitagdo de materiais em tempo habil

Qualidade da descrigdo de materiais |14,29%
Os materiais solicitados atendem as reais demandas |
o 28,57%
institucionais i |
Auxilio dos solicitantes para o esclarecimento de duvidas 42“86%
Seriedade e comprometimento dos fornecedores 28,57%
J | [
W Muito Insatisfeito Insatisfeito Nem Sat./Nem Ins. M Satisfeito M Muito Satisfeito

Gréfico 2: Satisfagcao do processo de aquisicao pelos executores

Entre as questbes, a que apresentou maior percentual de avaliacdo pelos
executores € 0 apoio da gestao da instituicdo para o desempenho das atividades,
com 71,43% de satisfacao, 14,29% em grau intermediario de satisfacdo e 14,29% de
insatisfacdo. Embora haja insatisfagdo, mostra que ha comprometimento da direcao
da instituicdo quanto as atividades desenvolvidas pelos setores. Outro aspecto que
houve boa satisfacao € em relacdo ao auxilio dos solicitantes para o esclarecimento
de duvidas, com 57,14% de satisfacdo e 42,86% de satisfacao intermediaria. Com
base nesta informacdo €& possivel afirmar que os setores executores quando
necessario sanar duvidas sao bem auxiliados pelos solicitantes.

A quantidade de servidores para executar as atividades também obteve um
bom nivel de satisfacdao, com 14,29% de muita satisfacao, 42,86% de satisfacao,
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28,57% de satisfacao intermediaria e 14,29% de pouca satisfacdo. Neste item houve
respostas variadas, uma vez que os setores possuem quantidades de servidores
disponiveis diferentes, o que pode gerar distorcées na sua avaliagao. Outro aspecto,
conhecido em BPM como handoffs, que € o momento quando um processo muda de
responsabilidade, obteve uma razoavel avaliacao pelos executores, com 42,86% de
satisfacdo, 42,86% de satisfacdo intermediaria e 14,29% de insatisfacdo. Embora
haja alguma insatisfacdo, esta informagéo revela que os executores buscam de

maneira geral manter a eficiéncia do processo.

Em relagdo as questbes com mais avaliacbes negativas destaca-se a
solicitacdo de materiais em tempo habil pelos demandantes, com 14,29% de muita
insatisfacdo, 57,14% de insatisfacao, 14,29% de grau intermediario de satisfacdo e
14,29% de satisfacdo. Este resultado aponta a necessidade de haver maior
antecedéncia na solicitacdo de materiais pelos clientes internos, haja vista que é
necessario realizar varias etapas do processo para se obter os materiais
pretendidos. Outra questdo trata do planejamento institucional do processo de
aquisicao de materiais ao qual obteve um baixo nivel de satisfacdo pelos
profissionais executores, com 14,29% de muita insatisfacao, 42,86% de insatisfacao
e 42,86% de satisfacdo intermediaria. Esta avaliacdo levanta um fator relevante de

gestao que pode afetar o desempenho do processo de aquisicdes de materiais.

O conhecimento dos solicitantes sobre as atividades desenvolvidas pelo setor
relativo ao processo de aquisicdes também teve um baixo indice de avaliacao pelos
executores, com 14,29% de muita insatisfacao, 42,86% de insatisfacao, 14,29% de
satisfacdo e 28,57% de satisfacdo. A mesma questéo foi feita aos solicitantes que a
partir de uma auto-avaliagdo consideraram em sua maioria ter um conhecimento
satisfatorio, no entanto, em contraposicdo a avaliacdo do ponto de vista dos
executores indica que os solicitantes ndo conhecem os processos satisfatoriamente.
No caso da questdo comunicagdo entre setores, os executores também indicam
pouca satisfacdo, com 14,29% de muita insatisfacdo, 28,57% de insatisfacao,
28,57% de satisfacdo intermediaria e 28,57% de satisfacdo. Com base nesta
avaliagdo € possivel afirmar que existe pouco relacionamento interfuncional das

informacdes entre os setores envolvidos no processo.
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3.2 Mapeamento do Estado Atual

O mapeamento do processo atual foi realizado com a consulta a documentos
disponibilizados pela instituicdo, com o uso do padrdo de notacdo BMPN para
representar graficamente o fluxo atual do processo e o auxilio do software Bizagi
Process Modeler, desenvolvido especificamente para trabalhar este tipo de notagéo.
Foram mapeadas as atividades do processo de acordo como elas ocorrem
transpassando os diversos setores organizacionais (Figura 7).

A partir do desenho do processo pesquisado € possivel identificar 67
atividades necessarias para a operacionalizacao do processo atual, a partir de uma
visdo ponta a ponta. Além destas atividades, é possivel visualizar 26 gateways, que
sao atividades complementares decorrentes de divergéncias ou convergéncias de
decisbes que podem acontecer durante a execugao do processo. Com base nestes
dados é possivel afirmar que o atual processo possui uma grande sequencia de
atividades e, portanto pode ser considerado complexo e burocratico, o que exige
grande empenho organizacional para a sua execugao.

O mapeamento identificou ao todo 12 setores que auxiliam de alguma forma
na execucao das atividades do processo. Destes, 8 estdo localizados no proprio
campus da instituicdo e 04 setores externos ao campus. Desta forma, existem
alguns setores interfuncionais, que sdo aqueles que estao dentro da organizacéo, e
ainda setores interorganizacionais, que nao fazem parte da organizacdo, estando
fora de seu controle uma vez que suas atividades ndo sdo gerenciadas pela direcao
do campus. Desta maneira, a quantidade e origem de setores, principalmente os
externos ao campus oportunizam uma maior ocorréncia de handoffs. A tabelai

ilustra a quantidade de atividades executas por cada setor envolvido no processo.
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Tabela 1 — Relacao de atividades por setor do processo atual

Setor Origem N.2 de Atividades Porcentagem %
Solicitante Interno 7 10,45%
Chefe Imediato Interno 2 2,99%
Departamento de Administracéo Interno 6 8,96%
Execucao Orcamentaria Interno 12 17,91%
Ordenador de Despesas Interno 4 5,97%
Licitacoes Interno 17 25,37%
Protocolo Interno 2 2,99%
Almoxarifado Interno 7 10,45%
Orgéo Participante Externo 3 4,48%
Pr6 Reitoria de Administragéo Externo 4 5,97%
Procuradoria Juridica Externo 1 1,49%
Fornecedor Externo 2 2,99%
Total - 67 100%

Através do mapeamento é possivel verificar que o setor de licitagdes é central
no processo de aquisicdes de bens comuns de consumo da instituicdo, responsavel
pelo maior numero de atribuicées, com 17 atividades, seguido do setor de execucao
orcamentaria com 12 atividades, seguidos empatados em terceiro lugar encontram-
se os setores de almoxarifado e solicitantes que possuem 7 (sete) atividades cada.
A procuradoria juridica é a que menos se envolve no processo, com apenas uma
atividade. Nao foram considerados nesta analise os casos de gateways que podem

acontecer.

O processo atual exige ao menos trés autorizacbes do ordenador de
despesas para a aquisicao dos bens. Primeiramente o solicitante faz um memorando
requisitando a licitacdo de materiais, em seguida j& com as pesquisas elaboradas
pelo setor de licitacdes, o solicitante assina um formulario de solicitacdo de
materiais, e depois da conclusdo da licitacgdo o demandante precisa novamente
encaminhar um memorando ao almoxarifado solicitando que seja feito o empenho.
Esta quantidade de autorizacbes sobre uma mesma necessidade de material

caracteriza redundéancia no processo.

Outra redundancia ao qual o processo esta condicionado € em relacao a
analise dos volumes do processo licitatorio. Estdo envolvidos com essa atribuicao
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trés setores institucionais, sendo eles o departamento de administracdo, a pré
reitoria de administracédo e a procuradoria Juridica. No entanto, a Unica entidade que
dispde a funcdo legal e obrigatéria para analise de processo é a procuradoria
juridica.

Ao analisar os documentos, verificou-se que instituicdo em estudo exige em
seu processo que os érgaos participantes de Intencdo de Registro de Precos - IRPs
encaminhem um documento por escrito manifestando interesse na participacao para
participacao conjunta em processos de pregdes eletronicos. No entanto, tal atividade
€ redundante, uma vez que todo o tramite de manifestacdo fica registrado no
sistema SIASG - Sistema Integrado de Administracdo e Servicos Gerais, um

sistema disponibilizado aos érgaos publicos da uniao.
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3.3 Plano de Acao do Estado Atual

Com Dbase

em documentos

disponibilizados

pela
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organizacdo e

esclarecimento de duvidas com alguns executores do processo, foi elaborado o

Plano de Acéo (5wh1) do estado atual (as-is), conforme demonstrado no quadro 3,

ao qual identifica e descreve detalhadamente o que, quem, onde, por que, quando e

como sdo executadas cada uma das atividades a fim de compreender melhor as

acoes do processo. O Plano de Acao foi desenvolvido paralelamente ao o

mapeamento do processo formulado e segue a mesma sequencia de atividades.

Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo.

N.° O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Para saber quais Andlise dos
Identificar No setor de materiais séo Antes de verificar | materiais
1 necessidades Solicitante trabalho do necessarios para o | o estoque no necessarios para o
de materiais solicitante desempenho de Almoxarifado desenvolvimento
suas atividades de suas atividades
Verifoar Saber quais dontiicar Veriica fons
materiais solicitante
Através de
Solicitar Para possuir Ata Depois de memorando interno
3 | licitagédo do Solicitante Varios setores de Registro de verificar estoque com anexo da lista
material Precos valido no Almoxarifado de materiais
descritos
Analisar No setor de Para autorizar Depois da Autorizagao sobre
4 | Solicitagao de Chefe imediato trabalho do licitacdo de solicitagao do 0 memorando
Material chefe imediato materiais material interno
Analisar . . ) Para autorizar Depois da Autorizagao sobre
5 | Solicitagéo de Rgﬁ:ﬁ] riz;t?: 50 Rgﬁ:ﬁ] ril.;rieéo licitagdo de autorizagdo do 0 memorando
Material ¢ ¢ materiais chefe imediato interno
Analisar Ordenador d Elab Servid d s d Autorizagao sobre
6 | Solicitagao de rdenador de aborar termo ervidores do etor de o memorando
) despesas de referéncia setor de licitagbes | Licitagao :
Material interno
- Depois da Preenchimento do
Necessario para X . =
Setor de : autorizagdo do formulario padrao
7 | Autuar Processe | Protocolo Protocolo ?‘b.”r processo ordenador de para abertura de
licitatério
despesas processos
. Servidores do Obter prego de Depois da Pesquisas com
8 Pesquisar setor de S'et.or d_e mercado dos autuagao de fornecedores, sites
precos N Licitagao L
Licitagcoes materiais processo e banco de precos
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.° O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Servidores do Obter estimativa Depois de =
9 F?ezeorsmapa de setor de Eiititoe: %% de precos dos pesquisa de Ellaart])i?r::gao de
pre¢ Licitagcoes ¢ materiais precos P
Elaborar Termo | Servidores do Documento . Reunido de varios
10 | de Referéncia setor de S'et.or d_e obrigatdrio para Depois do mapa pedidos em um
D X Licitagao p de precos i~
geral licitacoes Pregdes unico documento
N Depois :
11 Analisar Termo Ordenador de Gabinete da g‘grtlo r;gﬁzo g ra Elaboragéo do ?:f;]gtgéa do
de Referéncia Despesas Diregéo Geral Pregées P Termo de Referéncia
9 Referéncia
Elaborar . . .
12 Formulario de Servidores do Setor de tlggéad; ac ?,n-]roe mo c?g?r%lrsn;j : da: alise Preenchimento do
Solicitagao Almoxarifado Almoxarifado parac A Formulario
= de Referéncia Referéncia
Padrao
Assinar No seu setor de Certificar que foi o Zgggirzdéao do Assinatura do
13 | Formulario de Solicitante trabalho solicitante do Formul a’?rio de Formulario de
Solicitagao material Solicitagéo Solicitagao
Autorlzz,ar' ' No seu setor de C|ent|;a}gao dos Depms da Assmatyrg do
14 | Formulario de Chefe Imediato trabalho materiais que assinatura do Formulario de
Solicitagao serao licitados Solicitante Solicitagéo
Autorizar . . . Certifica que esta Depois da Assinatura do
15 | Formulario de D|retp(a de = D|ret.or.|a de = contemplado no autorizagdo do Formulario de
e Administracao Administragao . . Lo
Solicitagao planejamento Chefe Imediato Solicitagao
Certifica o .
. = Depois da .
Autorizar Coordenagéo elemento de A Assinatura do
16 | Formulario de g;grrdf?nn;:égigo Orgamentaria e despesa e %Li’rtg{c',zrggfg da Formulario de
Solicitagao Financeira disponibilidade de o = Solicitagao
Administragao
recursos
Autorizar Ordenador de Gabinete da Autoriza o glirc))?ifadaéo da Assinatura do
17 | Formulario de Despesas Diregdo Geral procedimento de Execuga'?o Formulario de
Solicitagao licitagdo Orgamentaria Solicitagao
. Depois da .
Autonzgr_ Coordenador de | Setor de Apontgr a autorizagdo do Assmaty ra do
18 | Formulario de Licitagdes Licitagdes modalidade de ordenador de Formulario de
Solicitagao licitagdo despesas Solicitagao
Depois da
Servidor do :Lirésrigg\s/irg ser autorizagao do Incluséo de todos
Incluir itens no Setor de . Formulario de os itens que serao
19 sistema SIASG Setor de Licitagoes sistema para Solicitagao pelo licitados no sistema
Licitagcoes ¢ poder operar o ao p

pregéo eletrénico

Ordenador de
Despesas

SIASG
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Através da
Servidor do Verificar se ha Depois da disponibilizagéo
Setor de interesse pelos inclusédo dos itens | dos itens no SIASG
20 | Langar IRP Setor de Licitacs . ) sualizaca
Licitacdes icitagbes itens por outros no sistema para visualizagao
6rgaos publicos SIASG de outros 6rgaos
publicos
Itens a serem
Manifestar gl?tl;\gdét)rrg;gg Orgéo Publico ICl)Calltri?)?JSs r;glé) Depois do gt;?l\i/f?asstizéo dos
2 |n;Stri§is S: gg publico Participante também de Ilang amento da itens de interesse
P pag participante interesse daquele no sistema SIASG
6rgéao publico
Verificar se os
Analisar Servidor do Setor de ggnés rdg 0' ntgkr;laizze Depois da Através da analise
22 | interesse de Setor de Licitagdes partic?panrt)e podem manifestagéo de | dos itens no
Participacéao Licitagoes ser licitados de interesse sistema SIASG
forma conjunta
Sistema obriga o Através da opcio
-~ Servidor do participante a Depois na andlise s pe
Solicitar Setor de ) ) de solicitar
23 confirmacéo Setor de LicitacGes confirmar a de interesse de confirmacio do
¢ Licitagbes ¢ participagéo na participagao . ¢
e sistema SIASG
licitacao
Servidor de ] Orgéo participante | Depois da Através da opgao
o4 Confirmar outro 6rgao Orgéao Publico deve confirmar a solicitagcao de de confirmar
participagao publico Participante sua participacao confirmagéo de participagao no
participante no sistema SIASG | participante sistema SIASG
IF Farroupilha
exige para
. formalizar no .
) Servidor de . Preenchimento de
Enviar P A o processo que o Depois da .
25 | formulario de ozgﬁcgrgao garlgrt?(?i ZL::(!CO participante confirmagao de fo;ﬂ?gilag:) dr;ara
participante pa rticipante P encaminhe participacao ﬁcita apo
P P documento formal ¢
para participagao
da licitagao
Servidor do Setor de Ionbsrtiruar?;in(;[o ;er%al Depois do envio Utilizagao de
26 | Elaborar edital Setor de Licitaces re egr as re pras do do formulario dos | modelos de editais
Licitagcoes ¢ ger 9 participantes padronizados
pregao
. Anexar . Ordenamento dos
57 'I\D/Ir%r;t:srso ggg'rdgé do Setor de documentos que erl;glrsadgo do documentos em
Licitatorio Licitaces Licitagoes fazem parte da edital ¢ seqUiéncia logica e
¢ licitagao numerada
aia?ézgg dos Verificagdo dos
o8 Analisar o Diretora de DAD \\{iiirg!scigzoaﬂ?os volumes de ggfnuprggmc’: que
Processo Administracao do processo grggizseo pelo processo de
licitacao.

Licitagcoes
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
. . Setor & .
29 grr;cczlnsﬂ;réh:r ggg'rdgé do Setor de responsavel pela gr?arl)l?slzrdc? DAD Através do sistema
reitoria Protocolo Protocolo ?O%Vngmigao de processo SIGA
Pré Reitoria de Depois do Verificagdo dos
- Servidor da Pro neloria ( Verificagédo de encaminhamento | documentos que
30 Eéa(t)zn?(r:;nahse Reitoria de Administracao vicios nos autos dos volumes do | compdem o
Administracao do processo processo pelo processo de
protocolo licitacao.
Procuradoria Verificacdo dos
- Verificacédo de . . documentos que
31 Fazer analise Procuradora Juridica Federal | yicios ngs autos Depois da anélise compdem o q
juridica Federal Adjunta técnica
do processo processo de
licitacao.
E necessario fazer
Servidor do a corregao e Corrigir vicios do
30 Ajustar Setor de Setor de ajustes, conforme Depois da andlise | processo
Processo LicitacGes Licitagbes apontamentos da juridica apontados pela
¢ analise técnica e Proad e Projur
juridica
E obrigatério a
publicagéo do
Servidor do instrumento Depois do ajuste -
33 | Publicar Edital Setor de E’g&r %zs convocatério 8 dos autos do ;:gfg‘:g&nsoe
Licitagbes ¢ dias Uteis antes da | processo
abertura das
propostas
Fase de abertura e
Setor de aceitagdo das Depois da Operagao no
34 | Operar pregao Pregoeiro LicitacGes melhores publicacao do sistema Compras
¢ propostas dos edital Governamentais
fornecedores
E obrigatorio . -
- S Depois da Operagéo no
35 Arcguglocar Pregoeiro E’g&r %i S 3;'%:&;0 o obieto operagao do sistema Compras
preg ¢ da licitagao ! pregao Governamentais
) . . Ratificagao de Depois da Operagéo no
36 g?emglc?gar 0 Rgrer:%rizt?ae 50 Rgf;%:'; r(:\e 50 todos os atos da adjudicagéo do sistema Compras
9 ¢ ¢ licitagao pregao Governamentais
Elaborado em um
Servidor do Setor de ngr?g;T:?gr:gl dos Depois da editor de textos
37 | Elaborar ARPs Eii?toa:g%is Licitagbes precos registrados gz:;}gl(;)gagao do fg:n?aac;s:sn doas
pelos fornecedores licitago.
Recebe o
Assinatura da Na sede da Fornecedor & Depois da documento por e-
38 ARP Fornecedor empresa obrigado a assinar | elaboragao da mail e manda

a ARP

ARP

assinado pelos
correios.
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
E necessario
Incluir vigéncia Servidor do Setor de incluir a vigéncia Depois da Inclusao da
39 | das ARPs no Setor de LicitacGes das atas no assinatura das vigéncia no
sistema Licitacbes ¢ sistema para ARPs sistema SIASG
poder empenhar
E necessario
informar o .
Avisar o fim da Servidor do solicitante que a pep0|§ da Através de e-malil
SO Setor de SR incluséo da
40 | licitagao para o Setor de L licitagao foi S ou telefonema para
7 N Licitagbes . vigéncia das oy
licitante Licitagbes concluida e o ARPS no SIASG o solicitante
material pode ser ’
empenhado
Solicitante
. requisita materiais | Depois do aviso .
Solicitar - ) o ) Através de
41 empenho Solicitante Almoxarifado necessarios para o c_jo_ flm_da memorando interno
desempenho de licitacao
suas atividades
Orientar setor E descrito quais
Gerar Servidor do orgamentario Depois da sdo os itens,
42 | Formulario para . Almoxarifado quanto ao pregao solicitagcao de quantidades e
Almoxarifado : 5
empenho e itens a serem empenho valores que seréo
empenhados empenhados
Verificar se ha
- naquele momento Depois da o .
Verificar . . ) = Verifica se ha
43 | disponibilidade eret_or_a de ~ eret_or_la de_ recursos ?pres?lnt_agao do orgamentario no
de recurso dministragcao dministracao orcamentarios ormulario de sistema SIAFI
para fazer o empenho
empenho
E obrigatério a Depois da
Somioer®® | coonenagio | TS| vemcagaode | (IS
44 | Gerar empenho orgamentario e g:}g::g:ir:taana € ao fornecedor para gsfg;ﬁls“:sade itens no sistema
financeiro aquisicao de orcamentarios SIAFI
materiais ¢
. . Verificar se o Depois da Verificacdo do
45 Qrzalzasr?r:o iﬁ;\ggg:i% ?:io Almoxarifado empenho gerado geracao de documento de
P esta correto empenho empenho
E necessario
encaminhar ao Encaminhamento
. . . fornecedor o . - por e-mail ao
46 zs?g rrr:;:t:crjlgl iﬁ;\gggrrig% o Almoxarifado empenho para que 352?{'15 gghe:)nallse fornecedor do
ele tenha ciéncia P empenho junto
do que deve ser com a solicitagao
entregue
Fornecedor deve Depois do envio
47 Entregar Fornecedor Na sede da entregar o material | do empenho com | Entrega é através
material empresa solicitado pelo 0 pedido de de transportadora
Campus material
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Deve ser
verificado se o
material entregue . Conferéncia das
A Depois da e
. . - ) esta de acordo caracteristicas dos
48 | Conferir material | Solicitante Almoxarifado com o descrito da entrega de materiais
licitaca material t
gaoea entregues
proposta da
empresa
E obrigatério a
- . instituicao atestar Depois de Carimbo e
49 :;'iggflar Nota i%gg:i%% o Almoxarifado que o material esta | conferir o assinatura no verso
de acordo e pode material da nota fiscal
ser pago
Alimentar o
. sistema de
Sri?:c;;aée Servidor do controle de Depois da Transagdes no
50 estoque no Almoxarifado Almoxarifado estoque do liquidacao da sistemgs AM
; Almoxarifado com nota fiscal
sistema a entrada de
materiais
E preciso que o
solicitante faga a Depois do Solicitante vai até o
retirada do registro de almoxarifado e o
51 | Retirar material Solicitante Almoxarifado material no entrada do setor separa os
Almoxarifado para | estoque no materiais
utilizar nas suas sistema solicitados
atribuicoes
Alimentar o
sistema de
. . Depois da
Registrar saida . controle de h -
Servidor do ) retirada de Transagdes no
52 gles tzﬁc;que no Almoxarifado Almoxarifado Zfrt:c?;ae}i?: do com material pelo sistema SAM
. solicitante
a saida de
materiais
Servidor do E preciso saber o
" = Coordenagéao enquadramento da | Depois da Consulta na tabela
Verificar Opgao | setor A S -
53 clo Simoles orcamentario e Orgamentaria e empresa para a Liquidacéao da de retengdes do
P P reame Financeira retencéo de Nota Fiscal Simples Nacional
financeiro impostos
. E preciso informar
Servidor do = . I . Langamento de
s | Apropriscaoca | sstor o o | Samn e | oohiree o | dados d rta
Nota Fiscal orgamentario e Finganceira nota fiscal a ser Sim Ieg fiscal no sistema
financeiro bga P SIAFI
Servidor do = E preciso gerar um . .
Gerar Nota de setor Coordenaga_o ndmero para a Dep0|§ d% Atraves_de
55 E - Orgamentaria e . apropriagao da transagbes no
mpenho o'rg:ame.ntarlo e Financeira npta fiscal no nota fiscal SIAFI
financeiro sistema
E necessario
Fazer S;r(;/rldor do Coordenagéo ;eurglr r}gdg: Sas Depois da Sao preenchidos
56 | programagao orcamentario e Orgamentaria e rgalifa dags no dia geracgao da nota dados no sistema
financeira financeiro Financeira para solicitar de empenho SIAFI

financeiro
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
- Servidor do = E necessario ter .
57 | By | st
Proad orgamentario e Finganceira poder pagar os ﬁna?]ceirag sistema SIAFI
financeiro fornecedores
Solicitar Servidor da Pro | Pro Reitoria de :izngi(é?%a”gr;er Depois do Transacses pelo
58 | Financeiro ao Reitoria de Administracao poder paggr o8 Campus Solicitar sistema(l;SIAFpl
MEC Administracao fornecedores Financeiro
. . 5 Reitori E necessario ter Depois de
Aguardar Servidor da Pro | Pro Reitoria de ; ; 00 ;
59 Fi?] anceiro do Reitoria de Administragao financeiro para Sollcna_r Transagoes pelo
MEC Administracio poder pagar os financeiro ao sistema SIAFI
¢ fornecedores MEC
5 Reitori E necessario ter Depois de Financeiro é
Repassar Servidor da Pro | Pro Reitoria de - > aguardar a X
60 | financeiro ao Reitoria de Administragao financeiro para liberagdo de depositado em
Campus Administracao poder pagar os financeiro pelo conta (inica do
fornecedores Campus
MEC
Servidor do = Verificar as Depois de Consulta no
61 Verificar CNDs setor 8?0;%'3;;%2 e condigoes de repassado sistema SICAF, em
do fornecedor orgamentario e Finganceira habilitacdo da financeiro ao sites oficiais, ou
financeiro empresa Campus fornecedor
. E necessario emitir
Emitir ordens f;rgrldor % Coordenagao 0 documento para Depois de Transagdes no
62 . - Orgamentaria e 0 banco liberar o s .
bancérias g;g;a:]rggirrléano e Financeira pagamento ao verificar as CNDs | sistema SIAFI
fornecedor
E exigido pelo
63 gl:éc;rrl]zsar Ordenador de Gabinete da ge:ggcr)] ;du; 3 e 5&?53';:3 a Assinatura da
e Despesas Diregéo Geral . . ordem bancaria
Bancérias despesas assine a | ordem bancéria
ordem bancaria
E exigido pelo Depois da
Autorizar . . banco que o autorizagdo da .
64 | Ordens Eiﬁztr?éeiro Rgﬁ:ﬁ] ril.;rgeao Gestor Financeiro | ordem bancaria ﬁrsdsérrftsarlﬁcd;ia
bancarias ¢ assine a ordem pelo ordenador
bancaria de despesas
Servidor do Banco precisa do Depois da i
Enviar ordens setor Coordenagao documento para autorizacao da E feita a entrega da
65 | bancarias ao orcamentario e Orgamentaria e fazer a liberagéo ordem bancaria ordem bancaria na
banco finimceiro Financeira de pagamento ao pelo Gestor agéncia do banco
fornecedor Financeiro
Langar . - - . .
despesas na f;rg:dor do Coordenagéo Ear\]/?a(r:isniacrclaontrole 5:2?&56210 envio Langamento das
66 | Planilha de - Orgamentaria e das d | bancar despesas em
Controle oramentario Financeira as despesas pela ancaria ao planilha do Excel
financeiro gestao banco

Orgamentaria
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Quadro 3 — Plano de acao do estado atual do processo — continuagéo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
E nepessério Depois do A nota fiscal é
Servidor do ) arquivar todos os lancamento das anexada em um
Arquivar notas setor Coordenagap dgcgmentos despesas na processo com
67 fiscais orcamentario e Orgamentaria e publicos para planilha de todos os
Financeira consulta no pagamentos de

controle
orgamentaria

financeir .
anceiro materiais de

consumo do ano

periodo minimo de
5 anos

3.4 Regras de Negdcio

As regras de negdcios foram abordadas por meio de pesquisa documental de
regulamentos internos disponibilizados pela instituicdo e documentos legais que
abordam o processo de aquisicdes de bens comuns, a fim de verificar alguns fatores
do ambiente de negdcio que orientam o modus operandi do processo, mas que
geralmente ndo sao visualizados no mapeamento, no entanto podem interferir no
desempenho do processo. Deste modo, se observou que o Instituto Federal
Farroupilha Campus Santa Rosa € uma autarquia vinculada ao Ministério da
Educagédo e segue regras do direito administrativo brasileiro nos seus processos
administrativos. Existem iniumeros regulamentos como leis, decretos, instrucdes
normativas, acorddos do Tribunal de Contas da Unido, além de instrumentos
desenvolvidos institucionalmente para orientar atividades de aquisi¢des.

A lei 8.666/93 é o documento legal que institui normas de licitagdes e
contratos na administragdo publica apresenta inUmeras regras de aquisicdes a
serem observadas pela instituicdo. Ao realizar o mapeamento do processo atual,
notou-se que sao necessarias diversas autorizagdes para o inicio de um
procedimento licitatério, no entanto, a referida lei exige apenas uma Uunica

autorizacao do ordenador de despesas no momento da autuacéao do processo.

A lei 10.520/2002 instituiu uma nova modalidade de licitagdo conhecida como
pregao para a aquisicao de bens e servicos comuns, além de trazer inversao de
fases da analise de documentos relativos a proposta e habilitagdo. De acordo com
os documentos institucionais conferidos, os processos de aquisicbes de bens
comuns da Instituicao Federal de Ensino seguem as determinacdes do referida
legislacdo. Em complemento, o decreto 5.450/2005, determina que os pregdes
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sejam realizados preferencialmente na forma eletrénica. Da mesma forma, conforme
0 mapeamento realizado, os processos de aquisicdes da instituicdo sdo operados
eletronicamente através de um sistema préprio disponibilizado pelo Governo
Federal.

Ao verificar os documentos dos procedimentos licitatérios, foi constatado que
a instituicao utiliza em todos seus processos de aquisicdo de bens comuns de
consumo o Sistema de Registro de Precos — SRP, ao qual é regulamentado pelo
decreto 7.892/2013. Ao conferir o referido decreto, o0 mesmo possibilita a
participacdo de outros 6rgaos em um procedimento licitatério, sem que para isso
estes 6rgaos tenham que realizar outra licitacdo, além de nao obrigar o empenho
dos materiais licitados. Os executores do processo esclareceram que 0O USO
excessivo do SRP pode estimular a falta de planejamento do solicitante e
superestimativas ndo condizentes com a realidade e necessidades institucionais, o
que por consequéncia enseja no sobrecarregamento dos setores envolvidos no
processo, ja que se exige tempo e esforco para a realizacdo das atividades de
aquisigoes.

O Instituto Federal Farroupilha apresentou o manual de compras e licitacées,
ao qual tem como objetivo definir parametros para solicitacdo de materiais e
contratacdo de servigos, visando a dinamizacao do processo, padronizacdo de
documentos, a racionalizagdo dos trAmites, bem como cumprir a legislacdo e
orientacbes dos oOrgaos de controle. Conforme o mapeamento realizado, as
atividades de pesquisa de precos e elaboracdo do Termo de Referéncia sao
atividades atualmente executadas pelo setor de licitagdes, no entanto, o referido
manual institucional regulamenta que tais atividades devem ser exercidas pelo setor
solicitante, o que implica no sobrecarregamento do setor. Outro aspecto é que o
referido manual apresenta um fluxograma de processo pouco detalhado, sem
inUmeras atividades nao citadas em comparacdao ao mapeamento realizado neste
trabalho e com limitacbes de uma visdo interfuncional a fim de orientar os

executores a obterem maior compreensao do processo como um todo.

A pesquisa documental na legislacdo brasileira identificou a promulgagéo do
decreto 8.539/2015, que determina a implementacao pelos érgaos publicos federais
do uso do meio eletrbnico nos processos administrativos até outubro de 2018. A
referida lei pretende dar maior agilidade, produtividade, satisfagdo dos usuarios,
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reducdo de custos com a eliminacdo completa de papel na tramitagcdo de
documentos ou processos. Assim, de acordo com o mapeamento atual na
instituicdo, a montagem dos volumes dos processos licitatérios ainda é realizada

através dos anexos de documentos fisicos.

A lei 4.320/1964 que regulamenta as despesas publicas determina trés
estagios da despesa: empenho, liquidagcdo e pagamento. A partir do mapeamento
realizado, a instituicio em estudo apresenta na sua sequéncia de atividades todos
os estagios de acordo com a referida legislacdo. Foi disponibilizado pela instituicao
um manual elaborado em 2012 de execucdo or¢camentaria e financeira que serve
para orientar os servidores que atuam no setor orcamentario quanto as operacdes
das tarefas de rotina no sistema SIAFI, no entanto de acordo com executores do
processo, o manual encontra-se desatualizado e ndo € mais utilizado pelos

executores do campus Santa Rosa.

Em consulta a legislacdo, ndo foi identificada a existéncia de uma lei
especifica sobre a operacdo de materiais que deve ser observada pelo setor de
almoxarifado, no entanto, o Governo Federal, através da Secretaria de
Administracdo Publica elaborou a instrucdo normativa n.® 205/1988, que orienta a
gestdo de materiais pelos 6rgaos publicos federais e traz consigo alguns conceitos
basicos, instrucdes de recebimentos, aceitacdo, armazenagem, distribuicdo, entre
outros. Nao ha nenhum manual institucional que orienta as atividades de
almoxarifado no Instituto Federal Farroupilha, apenas para procedimentos de bens

patrimoniais.

Foram diagnosticados a existéncia de inUmeros manuais, acérddos e
jurisprudéncias expedidas pelo Tribunal de Contas da Unidao — TCU para garantir
maior eficiéncia na aplicagdo dos recursos do erario, com carater preventivo e
pedagdgico das atividades executadas em que a corte de contas orienta os agentes
publicos. Ao realizar o mapeamento, percebeu-se que o setor de execucao
orcamentaria faz a verificacdo das CNDs — Certiddes Negativas de Débito dos
fornecedores antes de se emitir ordens bancarias de pagamento. No entanto, tal
verificagcdo possui um carater meramente formalista, uma vez que ndo existe amparo
legal para se suspender o pagamento ao fornecedor de material ja& entregue e

liquidado. O TCU exige que haja uma fiscalizacdo da Administracao Publica para
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que a empresa contratada mantenha em dia sua regularidade fiscal, caso contrario

pode haver rescisdo contratual.

3.5 Identificacdo de Problemas do Processo

Com base nas respostas dos clientes internos e executores por meio dos

questionarios a fim de se analisar a qualidade do processo, além do mapeamento do

processo, plano de acdo e regras de negocio, foi possivel diagnosticar diversos

fatores que interferem na eficiéncia das atividades do processo de aquisicoes da

instituicado em estudo. Assim, € apresentada uma breve descricdo dos problemas

mais relevantes encontrados, conforme descritos a seguir:

Insatisfacdo dos usuarios quanto aos precos dos materiais adquiridos pelo
processo;

Insatisfagdo dos usuarios quanto a disponibilidade de recursos orgcamentarios
para o empenho dos materiais pretendidos;

Insatisfagcdo dos usuérios quanto a qualidade dos materiais adquiridos pela
instituicao;

Insatisfagcdo dos usuarios em relagdo a burocracia necessaria para obter os
materiais desejados;

Insatisfacdo dos executores quanto a solicitacdo em tempo habil pelos
demandantes;

Insatisfacdo dos executores em relacdo ao planejamento institucional para a
aquisicao de materiais de consumo;

Insatisfacdo dos executores quanto ao conhecimento dos solicitantes sobre
as atividades desenvolvidas pelo setor no processo de aquisicoes;
Insatisfacdo dos executores em relacdo a comunicacao entre os setores
envolvidos no processo de aquisicées da instituicao;

Excesso de autorizacées necessarias ao longo do processo de aquisicoes;
Redundancia na andlise de documentos do processo licitatério por setores
institucionais;

Sobrecarregamento do setor de licitacbes com a atividade de pesquisa de
precos dos materiais;



69

» Sobrecarragamento do setor de licitagcbes com atividade de elaboracao do
Termo de Referéncia para o solicitante;

» Apresentacdo de solicitacdo por escrito dos érgaos participantes nas IRPs,
uma vez que o pedido ja fica registrado no sistema;

» Verificacdo desnecessaria das CNDs pelo setor de execucao orgcamentaria,
uma vez que mesmo havendo pendéncias € obrigatério seu pagamento;

» Excessivo uso do Sistema de Registro de Precos — SRP nos pregdes
realizados pela instituicao;

* Os documentos dos pregdes ainda s&o fisicos, uma vez que foi aprovada lei
para a digitalizacdo dos processos administrativos.

3.6 Priorizagdo de Problemas

A partir do estabelecimento dos problemas mais relevantes encontrados que
ocorrem no processo de aquisicdes de bens comuns de consumo da instituicéo, foi
realizada uma priorizagdo destes problemas, por meio do preenchimento de um
formulario com o auxilio de executores do processo, utilizando-se a ferramenta
Matriz GUT (Apéndice C). Com a priorizacdo é possivel identificar aqueles
problemas que possuem maior importancia como fatores que interferem na
eficiéncia do processo. O quadro 4 apresenta a ordem definida de priorizacao dos
problemas encontrados.

Quadro 4 — Ordem de priorizagdo dos problemas do processo.
G u T__|GuT

Gravidade | Urgéncia | Tendéncia

N.2 Problemas

Insatisfacdo dos usuarios quanto a

1 | qualidade dos materiais adquiridos pela 5 5 5 125
instituicao;
Insatisfacdo dos executores quanto a

2 | solicitaggo em tempo habil pelos 5 5 5 125
demandantes;
Insatisfacdo dos executores em relacéo

3 |ao planejamento institucional para a 5 5 5 125

aquisicao de materiais de consumo
Sobrecarregamento do setor de licitagbes
4 | com a atividade de pesquisa de precos 5 5 5 125
dos materiais

Sobrecarragamento do setor de licitacoes
5 | com atividade de elaboragdo do Termo de 5 5 5 125
Referéncia para o solicitante
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Insatisfacdo dos usuarios quanto a
disponibilidade de recursos orgamentérios 4 4 4 64
para o0 empenho dos materiais
pretendidos

Insatisfacdo dos usuéarios em relacao a
7 | burocracia necessaria para obter os 4 4 4 64
materiais desejados

Insatisfacdo dos executores quanto ao
conhecimento dos solicitantes sobre as 4 4 4 64
atividades desenvolvidas pelo setor no
processo de aquisicdes

Excessivo uso do Sistema de Registro de
9 | Precos — SRP nos pregbes realizados 4 4 4 64
pela instituicdo

Os documentos dos pregbes ainda sao
fisicos, uma vez que foi aprovada lei para 4 4 4 64
a digitalizagéao dos processos
administrativos

Insatisfacdo dos usuérios quanto ao
11 | pregos dos materiais adquiridos pelo 3 3 3 27
processo

Insatisfacdo dos executores em relagcéao a
12 | comunicagao entre os setores envolvidos 3 3 3 27
no processo de aquisicoes da instituicao
Excesso de autorizagbes necessarias ao 3 3 3 o7
longo do processo de aquisicdes
Redundancia na andlise de documentos
14 | do processo licitatério por setores 3 3 3 27
institucionais

Apresentacdo de solicitagdo por escrito

10

13

15 dos 6rgaos part_icipe_lr)teg nas I_F{Ps, uma 3 3 3 o7
vez que o pedido ja fica registrado no
sistema
Verificacdo desnecessaria das CNDs pelo

16 setor de execucao orcamentaria, uma vez 3 3 3 07

que mesmo havendo pendéncias €
obrigatério seu pagamento

Em razao da grande quantidade de fatores e do tempo disponibilizado para a
realizacdo da pesquisa, optou-se em investigar as causas dos cinco principais
problemas elencados pelos executores do processo, definidos pela matriz GUT,

conforme descritos a seguir:
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» 12 - Insatisfagdo dos usuarios quanto a qualidade dos materiais adquiridos
pela instituicao;

» 22 - Insatisfacdo dos executores quanto a solicitagdo em tempo habil pelos
demandantes;

» 32 - Insatisfacdo dos executores em relacdao ao planejamento institucional
para a aquisicdo de materiais de consumo;

» 42 Sobrecarregamento do setor de licitagdes com a atividade de pesquisa de
precos dos materiais;

» 52- Sobrecarragamento do setor de licitagdes com atividade de elaboracéo do
Termo de Referéncia para o solicitante.

3.7 ldentificacdo de Causas

Priorizados os principais problemas encontrados pela presente pesquisa, foi
realizada uma busca de suas causas com discussao de ideias através da técnica de
brainstorming com os executores, a fim de compreender as possiveis origens dos
problemas e entdo apresentados através do Diagrama de Causa e Efeito (Ishikawa).
A partir das causas levantadas por meio do brainstorming optou-se por estabelecer
quatro diferentes categorias de classificacdo, tendo em vista terem implicagcdes no

processo em estudo, sendo elas: pessoa, ambiente, procedimento e gerenciamento.

O diagrama da figura 8 apresenta as causas encontradas para a insatisfacao
dos usuarios quanto a qualidade dos materiais adquiridos pela instituicao. Nota-se
gue a maioria das causas esta associada aos procedimentos do processo.



Figura 8 — Diagrama sobre a qualidade dos materiais

Pessoa

Ambiente

Pouco conhecimento dos solicitantes
sobre 0s materiais

Falta de tempo dos solicitantes para
os descrever materiais
Critério de menor preco pode oferecer

Inexperiéncia dos solicitantes : :
material de menor qualidade

Insatisfagdo dos
usuarios quanto a
qualidade dos

materiais adquiridos
pela institui¢ao

Falta de critérios para amostras

Estimativas de precos deficiente
Descrigdo deficiente dos materiais

Falhas de operagio no pregio

Solicitante aceita entrega de materiais de
menor qualidade pele fornecedor

Procedimento Gerenciamento
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A figura 9 apresenta as causas encontradas para a insatisfacdo dos

executores quanto a solicitacdo em tempo habil pelos demandantes de materiais nas

categorias estabelecidas. Foram encontradas poucas causas, no entanto possuem

grande relevancia.

Figura 9 — Diagrama sobre o tempo habil para solicitagao.

Pessoa

Ambiente

Desconhecimento sobre o tempo de
aquisigdo dos materiais

Inexperiéncia dos solicitantes

Insatisfagao
executores quanto a

’ solicitagdo em tempo
habil pelos
demandantes

Solicitagoes tardias

Falta de planejamento

Procedimento Gerenciamento
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A figura 10 apresenta as causas encontradas para a insatisfacdo dos
executores em relacao ao planejamento institucional para a aquisicao de materiais
de consumo nas categorias estabelecidas. As causas foram vinculas ao

gerenciamento e procedimentos.

Figura 10 — Diagrama sobre o planejamento de aquisicoes.

Pessoa Ambiente

Insatisfacdo dos
executores em
relagdo ao
planejamento
institucional de
aquisicoes
Demandas de eventos institucionais nao

planejados
Falta de previsao dos materiais
necessarios pelo solicitante

Falta de padronizacdo dos materiais

Falta de levantamento das reais : ;
S B T Falta sistema de acompanhamento do
demandas institucionais

cronograma de licitagdes entre os campus

Procedimento Gerenciamento

A figura 11 apresenta as causas encontradas para o sobrecarregamento do
setor de licitacbes com a atividade de pesquisa de precos dos materiais nas

categorias estabelecidas. As causas possuem diferentes naturezas.

Figura 11 — Diagrama sobre a elaboracao das pesquisas de precos.

Pessoa Ambiente

Falta de servidores no setor de
licitagbes

Falta de tempo dos solicitantes para
elaborar as pesquisas de pregos

Cultura organizacional

Sobrecarregamento
do setor de licitagoes
> com a atividade de

elaboracio das
pesquisas de pregos

Descumprimento do manual de licitagdes
quanto a elaboragao das pesquisas de precos

Gestao ndo exige que os solicitantes
elaborem as pesquisas de precos

Procedimento Gerenciamento
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A figura 12 apresenta as causas encontradas para o sobrecarregamento do
setor de licitacbes com atividade de elaboragcdo do Termo de Referéncia para o
solicitante nas categorias estabelecidas. As causas encontradas sdo as mesmas
qgue sobrecarregam o setor com as pesquisas de pregos.

Figura 12 — Diagrama sobre a elaborag¢do do Termo de Referéncia.

Pessoa Ambiente

Falta de servidores no setor de
licitagdes

Falta de tempo dos solicitantes para
elaborar o Termo de Referéncia

Cultura organizacional

Sobrecarregamento
do setor de licitagoes
> com a atividade de
elaborag¢do do Termo

de Referéncia

Descumprimento do manual de licitagdes
quanto a elaboragao do Termo de Referéncia

Gestao nao exige que os solicitantes
elaborem o Termo de Referéncia

Procedimento Gerenciamento

3.8 Priorizagédo das Causas

Conforme as causas encontradas por meio da pesquisa obtida através da
técnica de brainstorming, foram estabelecidas as principais relacionadas ao
processo de aquisicoes de bens comuns de consumo, priorizadas com o auxilio da
matriz GUT, conforme apresentado no quadro 5.

Quadro 5 — Ordem de priorizagdo das causas dos problemas do processo.

0 G U T
N. Causas Gravidade | Urgéncia | Tendéncia GUT
Problema 1: Insatisfacao dos usuarios quanto a qualidade dos materiais adquiridos
pela instituicao.
1 Descricao deficiente dos materiais 5 5 5 125
Pouco conhecimento do solicitante sobre o
2 ! 100
material
3 Falta de estabelecimento de critérios para 5 4 4 80
amostras
4 | Inexperiéncia do solicitante 4 4 3 48
5 | Estimativa de precos deficiente 4 4 3 48
6 | Falhas durante a operacéo do pregao 4 3 3 36
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Falta de tempo do solicitante para

ao tempo para aquisicao dos materiais

7 e 4 3 3 36
descrever materiais
8 Solicitante aceita algumas vezes material 3 3 > 18
de menor qualidade na entrega do material
9 Critério de menor preco do pregao pode 3 3 > 18
oferecer material de menor qualidade
Problema 2: Insatisfacao dos executores quanto a solicitacao em tempo habil pelos
demandantes
1 | Falta de planejamento do solicitante 5 5 4 100
2 | Solicitacoes tardias 5 4 4 64
3 Desconhecimento dos solicitantes quanto 4 3 3 36

Problema 3: Insatisfacao dos executores em relacao ao planejamento institucional
para a aquisicao de materiais de consumo

Falta de levantamento das reais demandas

cronograma entre os campus

1 institucionais 5 5 5 125
5 Falta de_ previsao dos materiais necessarios 5 5 4 100
pelo solicitante
Cronograma de licitacbes compartilhadas é
3 definido tardiamente 5 4 4 64
4 Dema}ndas de eventos institucionais nao 4 4 3 48
planejados
5 | Falta de padronizacdo dos materiais 4 3 3 36
6 Falta de sistema para acompanhamento do 4 3 3 36

Problema 4: Sobrecarregamento do setor de licitac6es com a ativid

ade de pesquisa

as pesquisas de precos.

de precos dos materiais

Descumprimento do manual de licitacoes

1 | quanto a responsabilidade pela pesquisa de 5 5 5 125
precos

2 | Falta de servidores no setor de licitacbes 5 5 4 100

3 Falta (_Jle tempo do solicitante para fazer as 5 4 4 80
pesquisas de precos

4 | Cultura organizacional 4 3 3 36

5 Gestao ndo exige que os solicitantes fagam 4 3 3 36

Problema 5: Sobrecarragamento do setor de licitacoes com atividade de elaboracao
do Termo de Referéncia para o solicitante

Descumprimento do manual de licitacoes

1 | quanto responsabilidade pela elaboracao 5 5 5 125
do Termo de Referéncia

2 | Falta de servidores no setor de licitacbes 5 5 4 100
Falta de tempo dos solicitantes para

3 elaborar o Termo de Referéncia 5 4 4 80

4 | Cultura organizacional 4 3 3 36

5 Gestdo ndo exige que os solicitantes 4 3 3 36
elaborem seus Termos de Referéncia

Foram estabelecidas as trés principais causas mais criticas que merecem

maior atencdo dos cinco problemas estabelecidos como prioritarios, conforme

descritos a seguir:
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Causas do problema 1
» Descricao deficiente dos materiais;
» Pouco conhecimento do solicitante sobre o material;
» Falta de estabelecimento de critérios para amostras;
Causas do problema 2
» Falta de planejamento do solicitante;
» Solicitacoes tardias;
» Desconhecimento dos solicitantes quanto ao tempo para aquisicdo dos
materiais;
Causas do problema 3
» Falta de levantamento das reais demandas institucionais;
» Falta de previsdao dos materiais necessarios;
» Cronograma de licitacbes compartilhadas é definido tardiamente;
Causas do problema 4
» Descumprimento do manual de licitagbes quanto a responsabilidade pela
pesquisa de precos;
» Falta de servidores no setor de licitagdes;
» Falta de tempo do solicitante para fazer as pesquisas de precos;
Causas do problema 5
* Descumprimento do manual de licitacbes quanto a responsabilidade pela
elaboracao do Termo de Referéncia;
» Falta de servidores no setor de licitacoes;

» Falta de tempo dos solicitantes para elaborar o Termo de Referéncia;

3.9 Identificacao e Priorizag&o de Alternativas de Melhorias

A partir das principais causas dos problemas identificados no processo e
apresentadas no diagrama espinha de peixe, foi realizado um novo brainstorming
com executores a fim de levantar proposicdes de alternativas possiveis que podem
contribuir para a melhoria da eficiéncia do processo de aquisicdes da instituicdo em
estudo. Levantadas as proposicoes, com utilizacdo da Matriz BASICO (Apéndice D)
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estabeleceu-se a ordem de priorizacao para cada uma das alternativas. O quadro 6

apresenta as alternativas e sua ordem de priorizacdo para a solu¢ao das causas.

Quadro 6 — Priorizacao de alternativas para causas dos problemas

ALTERNATIVAS

Pontuacao

A

S

Cc

o)

Total

Elaborar uma cartilha destinada aos solicitantes com
orientagcdes basicas sobre o processo de aquisicoes
publicas na instituicdo, destacando a importancia da
descricdo dos materiais, dicas de elaboracdo do Termo de
Referéncia, estimativas de precos, critérios para amostras
de materiais, tempo necessario para requisicdo dos
materiais, entre outros.

12500

Cursos de capacitagao periédicos a todos os servidores da
instituicao sobre o processo de aquisi¢cdes publicas, sendo
este um critério de pontuagdo para a obtengdo de
progressao de carreira.

12500

Maior atengédo dos solicitantes na descricdo dos materiais
durante a elaboracéo do Termo de Referéncia.

12500

Antecipagdo do cronograma de licitagdbes compartilhadas
pela reitoria com ao menos seis meses de antecedéncia.

8000

Cumprimento do manual de licitagbes quanto a
responsabilidade de elaboracao das pesquisas de pregos e
Termo de Referéncia pelo setor solicitante.

8000

Melhor acompanhamento das demandas institucionais e
menor énfase a fatores burocraticos dos procedimentos
pela Pré Reitoria de Administracao

8000

Solicitantes manterem planilhas de controle para haver um
histérico de consumo como base para projetar demandas
futuras.

6400

Maior feedback dos executores do processo aos
solicitantes em relagdo aos itens que apresentam maiores
problemas durante o processo de aquisi¢ao.

4800

Identificagdo dos setores institucionais mais ociosos e
realizagdo de uma realocacdo interna de técnicos
administrativos a fim de aumentar a quantidade de
servidores lotados no setor de licitacoes.

3072

10

Maior administracao de tempo do solicitante quanto a suas
atividades desenvolvidas a fim de elaborar as pesquisas de
precos e Termo de Referéncia, bem como a contratacao de
bolsistas para prestar auxilio sob a supervisdo direta do
demandante.

2304
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4 PROPOSICAO DE MELHORIAS

Este capitulo oferece proposicées de melhorias para o processo de
aquisicdes de bens comuns de consumo para o Instituto Federal Farroupilha
Campus Santa Rosa. Como produto desta dissertacdo sao sugeridas algumas
alternativas para os fatores que interferem na eficiéncia do processo, a
apresentacao do produto desta dissertacao através de um novo fluxo de processo
“to-be” e um novo Plano de Agéo.

4 1 Alternativas de Melhorias do Processo

Com base nas diversas etapas da pesquisa realizada e analise de resultados
foi possivel identificar diversos fatores que interferem na eficiéncia da aquisicdo de
bens comuns de consumo do Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa.
Muitos dos fatores abordados nao estao visiveis no mapa de processos, no entanto,
conforme ficou constatado nas respostas dos respondentes e documentos
analisados, porem exercem influéncia indireta. De acordo com a ABPMP (2013), a
melhoria de processos de nego6cio € uma iniciativa especifica para melhorar o
alinhamento e o desempenho com a estratégia organizacional e as expectativas do
cliente. Neste sentido, Valle e Oliveira et al. (2013), afirma que a melhoria de
processos possui varias finalidades, como o desempenho financeiro, a satisfagao
dos clientes, a eficiéncia operacional e a confiabilidade.

Na sequencia sdo apresentadas as alternativas encontradas para as
melhorias do processo, conforme ordem de priorizacdo estabelecida pelos
executores do processo com a utilizacdo de brainstorming, as quais podem ser
levadas em consideracdo pelos gestores da instituicdo a fim de aprimorar seus

procedimentos administrativos.

Quanto a elaboracdo de cartilha destinada aos solicitantes, esta podera
auxilia-los como um documento institucional de referéncia de consultas para
esclarecer e sanar duvidas quanto a detalhes importantes do processo, mas que
podem nao ser de conhecimento de parte dos demandantes de materiais, como por
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exemplo, os cuidados que se devem ter ao descrever os materiais ou realizacéo de

pesquisas de precos.

Em relacao os cursos de capacitacao periddicos aos servidores da instituicao,
sera possivel aprofundar os conhecimentos dos servidores quanto aos tramites do
processo, oportunizando maiores esclarecimentos, bem como deixa-los atualizados
das novidades que envolvem as aquisigcdes publicas, o que podera contribuir para

uma maior seguranca e eficiéncia na execugao do processo.

Quanto a maior atencao dos solicitantes na descricdo dos materiais, € um
aconselhamento, uma vez que estd € uma tarefa fundamental que é realizada no
momento em que o Termo de Referéncia é construido, sendo um dos fatores mais
determinantes da qualidade dos materiais a serem adquiridos. No entanto, cabe
observar que esta atividade depende muito de esforgo e interesse individual de cada
solicitante de materiais, mas que podem ser enfatizados pela gestao.

Em relacdo a proposta de antecipagdo do cronograma de licitagdes
compartilhadas pela reitoria com ao menos seis meses de antecedéncia, este
cronograma possui grande influéncia sobre os bens comuns, sendo gerenciado pela
reitoria da instituicdo. Para maior organizacdo dos campi é aconselhavel que este
cronograma seja elaborado com maior antecedéncia, evitando-se desta forma

possiveis atrasos no recebimento dos materiais.

No caso da recomendacdo para o cumprimento do regulamento interno
através do manual de licitagdes quanto a responsabilidade de elaboracdo das
pesquisas de precos e Termo de Referéncia pelo setor solicitante e nao pelo setor
de licitacbes é muito importante. O fato das pesquisas serem elaboradas pelo
solicitante garante maior confiabilidade dos precos, haja vista que os solicitantes
possuem maior conhecimento sobre as especificidades técnicas dos materiais e
geralmente também conhecem melhor seus fornecedores, podendo esclarecer
duvidas no momento das pesquisas, evitando-se assim licitacbes com valores
superfaturados ou inexequiveis. Ja a elaboragcdo do Termo de Referéncia pelos
demandantes proporciona maior seguranca na contratacao dos fornecedores, ja que
€ neste documento em que se determinam varias condicées, tais como obrigagdes,
prazos de entregas, garantias, amostras e critérios de aceitacao, que sao questdes

indispensaveis para se obter materiais de boa qualidade.
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Em relacdo a necessidade de maior acompanhamento das demandas
institucionais pela Pr6 Reitoria de Administracédo, esta proposicao é necessaria, pois
ha um apego burocratico principalmente a questdes ligadas licitacdes que tornam o
processo de aquisicdo ainda mais moroso. Assim, se houver mais atengao no
levantamento das demandas havera mais racionalidade dos bens a serem

adquiridos, favorecendo assim a eficiéncia do processo.

No que tange a proposta dos solicitantes manterem planilhas de controle
sobre seu historio de consumo, esta proposta visa evitar 0 empenho orgamentario
de materiais desnecessarios, proporcionando maior racionalizacao e melhor uso dos
recursos publicos. Desta forma podera ser evitada a perda de tempo e esforco com

alguns materiais havendo maior foco sobre as demandas realmente necessarias.

Quanto ao feedback dos executores aos solicitantes em relacao aos itens que
apresentam maior problemas na licitacdo, se faz necessario esta proposta de
melhoria haja vista que o demandante muitas vezes ndo tem ciéncia do porque sua
requisicao resultou em um produto inadequado ou de baixa qualidade, pois ndo é
avisado pelos setores executores sobre alguma eventual falha na descricdo dos
materiais. Com este feedback podera ser possivel sanar vicios para compras

futuras.

A proposta de alternativa de realocacao interna de servidores para o setor de
licitacbes se da em razao deste setor possuir papel central e com maior nimero de
atividades a serem executadas no processo de aquisicoes, entretanto ha poucos
servidores lotados neste setor quando comparado a outros da instituicdo. Desta
forma, com mais executores sera possivel a melhor distribuicdo de tarefas e

atividades, proporcionando maior agilidade.

Quanto a proposta de maior administracdo do tempo do solicitante e
contratacdo de bolsistas para auxilid-los, esta alternativa visa que os demandantes
disponibilizem mais tempo para as atividades voltadas a elaboracdo das pesquisas
de precos de Termo de Referéncia, sobretudo dos servidores docentes, uma vez
que quanto mais o processo de aquisicbes € acompanhado por seu solicitante,
melhores sdo os resultados obtidos. Para este acompanhamento podem ser
contratados bolsistas sob a supervisao direta dos demandantes que podem realizar

tarefas mais operacionais que demandam tempo e esforgo.
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Assim, estas propostas de alternativas de melhorias podem ser utilizadas de
forma complementar a proposta de um novo fluxo de processo “to-be” a seguir
apresentada a fim de que se possa prospectar um processo mais eficiente para a
organizacao em estudo.

4.2 Proposta de um Novo Fluxo de Processo

A partir das informacdes obtidas pelos diversos métodos aplicados nesta
pesquisa, foi desenvolvido pelo pesquisador um novo fluxo alternativo do processo
“to-be”, com o intuito propor melhorias operacionais quanto a forma de aquisicao de
bens comuns de consumo na instituicdo estudada. Conforme Junior e Scucuglia
(2011), a modelagem “to-be” € uma etapa de desenho de processo na qual € criada
especificacoes para processos novos ou modificacdes para processos ja existentes,
portanto sendo considerado um projeto ainda nao operante na pratica que
representa graficamente uma solucdo de melhoria do processo como deve ser seu
sequenciamento de atividades. Assim, a nova forma de organizacdo das atividades
(Figura 13) é apresentada neste tdpico, como sugestoes de mudangas no processo.

Uma das mudancas mais significativas da nova proposta do processo € em
relacdo a responsabilidade pelo desenvolvimento das atividades de pesquisas de
precos, elaboracdo do Termo de Referéncia e a estimativa de precos, executados
atualmente por servidores do setor de licitagdes e agora se propde que sejam
realizados pelo setor demandante.

A maneira de solicitagdo dos materiais foi repensada pelo pesquisador, com a
proposicao de substituicao do formulario padrao de solicitacdo por um mais simples
que exige apenas a autorizacdo do ordenador de despesas, uma vez que este
agente é o responsavel legal pelos procedimentos de abertura de processos
licitatorios, ndo cabendo aos demais esta funcdo, levando-se em conta que
atualmente € necessario uma peregrinacdo em busca de assinaturas. Assim, o
solicitante podera solicitar os materiais, tendo como anexo ao formulario as
pesquisas de precos, estimativas e Termo de Referéncia. Da mesma forma a
atividade de solicitacdo de empenho foi suprimida do processo, pois nao ha

necessidade de fazer um pedido por escrito de empenho para materiais ja
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solicitados formalmente, podendo neste caso o solicitante depois de avisado do fim
do procedimento licitatério pedir informalmente ao setor de almoxarifado para

providenciar o empenho.

Atualmente a confeccao dos volumes de processos licitatérios na instituicao é
realizada com documentos fisicos anexados em sequencia. Desta forma, foi
sugerida a inclusdo da atividade de digitalizacdo de documentos dos volumes do
processo licitatério, haja vista que ja estd em vigor o decreto n.® 8.539/2015 que
estabelece o prazo de implementacao dos processos administrativos eletrénicos até
outubro de 2018. Assim, os documentos fisicos serdo digitalizados e tramitarao por
meio de sistema informatizado, podendo esta atividade ser atribuida ao setor de
protocolo da instituicAo. Este procedimento trara maior sustentabilidade,
transparéncia e agilidade ao processo.

O envio do formulario de érgdo participante € uma atividade que se sugeriu
ser eliminada, pois todas as manifestacdes de interesse de outros 6rgaos publicos e
campus da instituicdo na participacdo da licitacdo pelo Sistema de Registro de
Precos sao automaticamente registrados pelo sistema SIASG mantido pelo governo
federal, e, portanto ndo ha necessidade do érgao demandante solicitar formalmente
a inclusdo de seus quantitativos, sendo proporcionado assim maior agilidade e
desempenho na execuc¢ao do procedimento.

A redundancia de andlise dos volumes do processo licitatério que envolve
atualmente a mesma atividade para os setores do departamento de administracao,
pré reitoria de administracdo e procuradoria juridica sugeriu-se ser reestruturada. O
novo desenho do processo atribui esta analise somente para a procuradoria juridica
da instituicdo, uma vez que este € o setor que possui as reais atribuicoes legais para
o seu cumprimento. Desta forma os demais setores ficam liberados para atividades
de gestao da instituicdo, além de proporcionar menor tempo para a conclusdo do

processo de aquisicao.

A atividade de verificacdo das CNDs realizada pelo setor de execucgao
orcamentaria sugeriu-se ser retirada, haja vista que esta atividade se torna
desnecessaria pelo fato do Tribunal de Contas da Unido determinar o pagamento
dos materiais ja entregues pelos fornecedores, ndo podendo o 6rgao suspender o

pagamento pela ndo comprovacgao da regularidade fiscal.
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Com a nova proposta do desenho de processo de aquisicao deve haver uma
reducdo significativa na quantidade de atividades desenvolvidas ao longo do
processo, passando de 67 para 53. Da mesma forma, a eliminacdo das
redundancias de atividades e autorizagcdes desnecessarias proporcionou uma
grande diminuicdo dos pontos de decisdes (gateways), passando de 27 para 13, o
que traz maior celeridade. A tabela 2 apresenta uma comparagao da quantidade de
atividades realizadas por setor no processo atual “as-is” € a nova proposicao de
processo “to-be”.

Tabela 2 — Comparacao de atividades nos processos “as-is” e “to-be”

_ Processo as-is Processo to-be
eter OO | g | porceagem | e, | porcomagom

Solicitante Interno 7 10,45% 8 15,09%
Chefe Imediato Interno 2 2,99% 0 0,00%
Departamento de Administracdo | Interno 6 8,96% 3 5,66%
Execucéo Orgcamentdria Interno 12 17,91% 10 18,87%
Ordenador de Despesas Interno 4 5,97% 2 3,77%
Licitagbes Interno 17 25,37% 13 24,53%
Protocolo Interno 2 2,99% 3 5,66%
Almoxarifado Interno 7 10,45% 6 11,32%
Orgéo Participante Externo 3 4,48% 2 3,77%
Pré Reitoria de Administragéo Externo 4 5,97% 3 5,66%
Procuradoria Juridica Externo 1 1,49% 1 1,89%
Fornecedor Externo 2 2,99% 2 3,77%
Total - 67 100% 53 100%

As atividades do Chefe Imediato sugeriram-se serem eliminadas do processo,
uma vez que o novo formato canaliza as autorizagdes diretamente ao ordenador de
despesas, diminuindo, portanto de 12 para 11 os setores envolvidos. O setor de
licitagcbes continua sendo central do processo com maior a quantidade de atividades,
no entanto teve seu numero de atividades reduzidas, passando de 17 para 13. O
Departamento de Administracdo e Ordenador de Despesas, setores estes
responsaveis por analises e autorizagdes tiveram reduzido para a metade sua

participacdo no processo. Com a redistribuicdo e inclusdo de novas funcdes houve
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um aumento de atividades a serem desenvolvidas pelo solicitante e setor de

protocolo.

Com base nas adequacdes propostas para o processo de aquisicdao de bens
comuns é possivel afirmar que o processo torna-se simplificado, o que pode
contribuir com maior agilidade e eficiéncia de operacionalizagdo e também uma
reducao relevante na ocorréncia de handoffs. Segundo a ABPMP (2013), quanto
menor for o nimero de handoffs, menor sera a vulnerabilidade de desconexdes do
processo. Desta forma, diminuem-se os riscos de erros ao decorrer do processo,
oportunizando melhor desempenho. As sugestdes apresentadas estédo
demonstradas na Figura 13.



E
> . ) —
= Identllﬁcar i Pesquisar Fazer Mapa de Elabarar Termo : S.O“Eltar lefaz:er Refazer Termo
E Megessidades Estoque no Piias Pl de Referéncia Licitacao do Solicitacdo do de Referéncia
5 de Materiais Almoyarifado | Possui ™ i Material Material
2 estogque?
wv
S
w
w Y
n MNao
b4 s
a A.n.allsy utorizado}s,
o Solicitacdo e S NEim
= Termo de
g Referéncia e
2
2
™}
=]
w &
@ =)
e
0
w
w
™)
")
Q
z
& »
™)
9
[+
;
Incluir Itens no
d Sistema SIASG lancelh
o
§
=
™7}
w
=}
-
9 Autuar Digitalizar
E Processo Dacumentos
2
&

Figura 13 — Mapeamento do processo futuro (to-be).

85



v
il
=]
13 Participagdo
E Aceita?
Apalisar / i ( Mantar ] [ o ;
:I Interesse de g i » Elaborar Edital Processo Cortidr Austar Publicar Edital Cperar Pregao
- R T Apontamentos Processo
3 Participacao Licitatario
@ Solicitar
Confirmacdo
g Y Y
g Encaminhar
= Processo 3
& Reitoria
a
51}
k2
2
=]
@
w
[T
[¥]
=]
g
E
Z
=
E Manifestar Colfifmiiar
e Inte.relsse {‘1& Participagao
E Participacdo
=]
s
2
&
=]
L
é
2 Nao
P ? 4
g Fazer Andlise [ o0 OK}-'I
Juridica : i
3 \ Sim
™
=
[v]
=]
&
o

(Continuacgéao)

86



DEPARTAMENTO DE
ADMINISTRAGAO

Adjudicar i Homaologar
Pregdo Pregda

Pregdo

Homologado?/
“, Ndo ( )

Sim

Ha Recursos
Verificar Disponiveis?
Disponibilidade
de Recursos

Aguardar
Recurso

SETOR DE EXECUCAO
ORCAMENTARIA

Gerar Empenho
no SIASG

w
- ‘g
a [v3 Pregdo = =
e E - Adjudicado? Incluir Vigéncia )‘.‘V.'Sarf) Fim da
E Adjudicar Licitagdo para o
= 5 = Brensn Elaborar ARPs das ARPs no Y e
@ w MNao 9 5im Sistema Participant
g = Houve Recurso Mo ATHE PatEs
£ e Interposta?
@
o
g
g Gerar Farmério
2 de Empenho
(=]
=
-
=
= b
(=]
3 :
g Assinar ARPs
=
=
=]
™

(Continuacéao)

87



Material de
Acordo com o
Edital?
E Conferir Sim Retirar de
E Material Material
ol | Naa
=]
wi
2
g3
.:: . i 4o
= Retificar Verincar Apropriar Mota Gerar Mota de faser SOl
= Z Empenho Simples Programacao Financeiro &
o i Fiscal Pagamento 2 2
w = Macional Financeira Proad
=R
=
=
gs
ad
v
[*T}
=
=
=]
W
171
o
J
=]
=
o
8
Mao Kegistrar ] 7
rd - T Registrar Saida
g Analisar 4 Pedir Material Solicitar Traca L|qu::|:ii:|c;I;-Jota gltt:adl_}ziz de Estaque no
P Empenho 7 as Fornecedor de Material °q Sistema
g Sim Sistema
=z Empenho Esta
Correto?
=
2 Entregar Ralizar Troca de
= Material Material
[T}
=
=
[=]
(™S

(Continuacgéo)

88



Orders
Bancarias
Autorizadas?
& o Autorizar Sim
=i Crdens
Z Bancarias
)
2 E
™
g g
-]
E - Verificar
Pendéncias
2
g E ) Langar
oE - Erwiar Ordens 4 PR
= = Emitir Ordens Bemtibian espesas ha rquivar Motas
vl Bancarias Planilha de Fiscais
w s Banco
o= Controle
52
E =]
w
1}
0
2
[=]
v
w
[
3
v
g |3
[
& 5im
E A[L;: Egir Verificar
a 22 Pendéncias
né Bancarias
3 Crdens
z Bancarias
E Autorizadas?
=
o
o
=
[
=
E
E Saolicitar Aguardar Repassar
= Fingnceiro ao Liberagdo do Financeiro ao
a MEC MEC Campus
5
&
g
=
&

(Continuacéao)

89



4.3 Proposta do Plano de Acao Futuro

90

Com as mudangas propostas nas atividades do processo ha a necessidade

de atualizar a sequencia destas atividades com um novo Plano de Acao (5wh1). O

quadro 7 apresenta a proposta de uma nova ordem sequencial das atividades.

Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Para saber quais Andlise dos
Identificar No setor de | materiais sdo | Antes de verificar | materiais
1 necessidades Solicitante trabalho do | necessarios parao | 0 estoque no | necessarios para o
de materiais solicitante desempenho  de | Almoxarifado desenvolvimento
suas atividades de suas atividades
Verificar Saber quais i%gg(t)i:‘iscar e C‘Iarr?fci)::nfado itens
materiais solicitante
Pesquisar No setor de | Obter pregco de | Depois de | Pesquisas com
3 q Solicitante trabalho do | mercado dos | verificar estoque | fornecedores, sites
pregos o - _
solicitante materiais no Almoxarifado e banco de precos
No setor de | Obter estimativa | Depois de =
4 Fazerr;na(l)p;a de Solicitante trabalho do | de pregos dos | pesquisa de Ellsz?gggao de
pre¢ solicitante materiais precos P
Elaborar No setor de | Documento . Inclusao das
5 Termo de Solicitante trabalho do | obrigatério para B:p?: oio mapa condicoes de
Referéncia solicitante Pregbes pre¢ contratagao
Através de
formulario de
Solicitar Para possuir Ata | Depois de | solicitacao com
6 licitagdo do Solicitante Varios setores de Registro de | elaborar o Termo | anexo o Termo de
material Precos valido de Referéncia Referéncia,
pesquisas e
estimativas
Analisar Para autorizar | Depois da | Autorizagdo sobre
7 Solicitagédo e Ordenador de Gabinete da licitacs q IP' ~ d ¢ QI’ . d
Termo de Despesas Diregéo Geral 'C'tag.ao. €| so |C|tgglao olo i ormuiario e
Referéncia materiais materia solicitagdo
- Depois da analise | Preenchimento do
8 Autuar Protocolo Setor de gt?rciressanorocg:srﬁ e autorizagdo do | formulario padréo
Processo Protocolo orir P ordenador de | para abertura de
licitatério
despesas processos
9 Digitalizar Protocolo Setor de Obrigacio legal gli?gséo gs Digitalizacdo  dos
Documentos Protocolo gac 9 procegso documentos fisicos
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Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo — continuacao.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
ltens devem ser Inclusdo de todos
Incluir itens no Servidor do Setor de inseridos no | Depois da os itens que serao
10 sistema SIASG Setor de Licitagoes sistema para | digitalizagao - dos licitados r?o sistema
Licitagbes ¢ poder operar o | documentos SIASG
pregéo eletrénico
Através da
Servidor do Verificar se ha | Depois da | disponibilizagao
Setor de | interesse pelos | inclusdo dos itens | dos itens no SIASG
11 Lancar IRP Setor de Licitacs . : sualizaca
Licitagdes icitagbes itens por outros [ no sistema | para  visualizagao
6rgaos publicos SIASG de outros 6érgaos
publicos
ltens a serem
. Servidor de licitados pelo . Através de
12 irw:rrggizt%:a outro 6rgao Orgdo Publico | Campus sao g ﬁpglriento gg manifestagdo dos
articioacio publico Participante também de IRPG itens de interesse
P pag participante interesse daquele no sistema SIASG
6rgao publico
Verificar se os
Analisar Servidor do Setor de ginsérdgomtel;gﬁig Depois da | Através da analise
13 interesse de Setor de Licitagdes particigante ?)o dem manifestagdo de | dos itens no
Participacao Licitagbes ser licitados de interesse sistema SIASG
forma conjunta
Sistema obriga o . =
. o . . Através da opgao
o | soiotm | Sgdvde swor e |Packae 2| Deveeraadles | oe ol
confirmagao Licitagdes Licitagoes participago na | participagao cpnflrmagao do
S sistema SIASG
licitagdo
Servidor de ) Orgéo participante | Depois da | Através da opgao
15 Confirmar outro 6rgao Orgdo Publico | deve confirmar a | solicitagao de | de confirmar
participagéo publico Participante sua participagao | confirmagédo de | participagéo no
participante no sistema SIASG | participante sistema SIASG
Servidor do Setor de Lnt)sr'[iruar?éerirgo Ieg;l Depois da | Utilizagao de
16 Elaborar edital Setor de LicitacGes re e?r as re rag do confirmagdo de | modelos de editais
Licitagbes ¢ ger 9 participagao padronizados
pregao
. Anexar . Ordenamento dos
17 PI:/(I)%rg:Sr o Sg;\/t'groégo Setor de | documentos que clajlze;‘k))glrz 50 gs documentos em
Licitatorio Licitaces Licitagbes fazem parte da edital ¢ sequencia logica e
¢ licitacao numerada
Encaminhar Servidor do Setor de rSe(?stoc:nsével elg Depois da Através do sistema
18 processo a Setor de P | P . P montagem do SIGA
reitoria Protocolo rotocolo movimentagdo - de processo
documentos
. Verificagao dos
Fazer andlise Procuradora Procuradoria Verificagdo de | Depois do | documentos  que
19 ridica Federal Adiunta Juridica Federal | yicios nos autos | encaminhamento | compsem )
! / do processo do processo processo de

licitagao.
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Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo — continuacao.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
E necessario fazer
Servidor do a corregdo e Corrigir vicios do
20 Ajustar Setor de Setor de | ajustes, conforme | Depois da analise | processo
Processo Licitacdes Licitagbes apontamentos da | juridica apontados pela
¢ analise técnica e Proad e Projur
juridica
E obrigatério a
publicagéo do
Servidor do instrumento Depois do ajuste -
21 Publicar Edital Setor de E’g&r 5es de convocatorio 8 | dos autos do spizgfngngSG no
Licitagbes ¢ dias uteis antes da | processo
abertura das
propostas
Fase de abertura e
aceitacao das | Depois da | Operagéo no
~ . Setor de NS .
22 Operar pregao Pregoeiro LicitacGes melhores publicacao do | sistema Compras
¢ propostas dos | edital Governamentais
fornecedores
E obrigatério . -
- - Depois da | Operagao no
23 As::g:;:r Pregoeiro Eii}?argées de %rrl]télgéor o objeig operacao do | sistema Compras
da licitagéo pregao Governamentais
. . . Ratificagao de | Depois da | Operagao no
24 Ho?rzloggro Ac?r::(iar:?srtarlad%o Rgrent% ril';ra éode todos os atos da | adjudicacdo do | sistema Compras
9 ¢ ¢ licitagdo pregao Governamentais
Documento Elaborado em um
Servidor do Setor de | obrigacional  dos Depois da | editor de textos
25 Elaborar ARPs Setor de LicitacGes regos reqistrados homologagdo do | com base nos
Licitagbes ¢ pelgs forngce dores pregao resultados da
P licitacao.
Recebe o]
Assinatura da Na sede da For_necedor B Depois ) da doqumento por e-
26 ARP Fornecedor empresa obrigado a assinar | elaboragao da | mal e manda
P a ARP ARP assinado pelos
correios.
E necessario
Incluir vigéncia Servidor do Setor de incluir a vigéncia | Depois da | Inclusao da
27 das ARPs no Setor de LicitacGes das atas no | assinatura  das | vigéncia no
sistema Licitagbes ¢ sistema para | ARPs sistema SIASG
poder empenhar
E necessario
informar o] .
Avisar o fim da Servidor do Setor de solicitante que a i?]iﬁjoslgo g: Através de e-mail
28 | licitagdo para o Setor de Licitagdes licitagao foi vigéncia das | °Y telefonema para
licitante Licitagbes concll_uda e 0| ARPs no SIASG. o solicitante
material pode ser
empenhado
Orientar setor E descrito quais
Gerar Servidor do orgamentario Depois do fim da sdéo os itens,
29 Formulario Almoxarifado Almoxarifado quanto ao pregao Iicitg 50 quantidades e
para empenho e itens a serem ¢ valores que serao

empenhados

empenhados
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Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo — continuacao.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Verificar se ha
Verificar naquele -momento | Depois da Verifica se ha
. o Diretora de Diretoria de | recursos apresentagdo do -
30 | disponibilidade Admini = Admini = - f lari d orcamentario no
de recurso ministragao ministragao orcamentarios ormulério e | sistema SIAFI
para fazer o | empenho
empenho
E obrigatério a .
. x Depois da .
Gerar Ser;/gg: % Coordenagao :m;fs:t?o pré\?ig verificagao de té;rr?;/aegées dgg
31 empenho orgamentario e Qrgameptarla € | ao fornecedor para disponibilidade itens no sistema
: . Financeira I de recursos
financeiro aquisicao de orcamentarios SIAFI
materiais ¢
. . Verificar se o | Depois da | Verificagdo do
32 e’?{:‘agzﬁ; Asl\ﬁ(;/;;cr)irf;go Almoxarifado empenho gerado | geragao de | documento de
P esta correto empenho empenho
E necessario
encaminhar ao Encaminhamento
. . . fornecedor o] . . por e-mail ao
33 :g?grreit:criloa: Aslrirg;((;(r)il;ggo Almoxarifado empenho para que 552?1'15 gshz;nallse fornecedor do
ele tenha ciéncia P empenho junto
do que deve ser com a solicitagao
entregue
Fornecedor deve | Depois do envio
34 Entregar Fornecedor Na sede da | entregar o material | do empenho com | Entrega é através
material empresa solicitado pelo | o pedido de | de transportadora
Campus material
Deve ser
verificado se o
material entregue . Conferéncia  das
35 Conferir Solicitante Almoxarifado estd de acordo eDrieglsa g: caracteristicas dos
material com o descrito da mat eﬁ al materiais
licitagao e a entregues
proposta da
empresa
E obrigatério a
- . instituicdo atestar | Depois de | Carimbo e
36 quu;?sacrall\lota Asl‘ﬁr(;/;;cr)irf;go Almoxarifado que o material esta | conferir o | assinatura no verso
de acordo e pode | material da nota fiscal
ser pago
Alimentar o]
. sistema de
eEtergg;rzre Servidor do controle de | Depois da Transacdes no
37 estoque no Almoxarifado Almoxarifado estoque do | liquidagao da sistemgs AM
sis(tqema Almoxarifado com | nota fiscal
a entrada de
materiais
E preciso que o
solicitante faga a | Depois do | Solicitante vai até o
retirada do | registro de | almoxarifado e o
38 | Retirar material Solicitante Almoxarifado material no | entrada do | setor separa o0s
Almoxarifado para | estoque no | materiais
utilizar nas suas | sistema solicitados

atribuigbes
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Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo — continuacao.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
Alimentar o]
sistema de Depois da
Registrar saida . controle de h ~
39 de estoque no Asl"g(;/)l(c;cr)irf;go Almoxarifado estoque do :ﬁg{:ﬂ; ;‘; ;r:;gﬁfg %eAsM no
sistema Almoxarifado com solicitante P
a saida de
materiais
. E preciso saber o
Verificar Ser;/gg: do Coordenagao enquadramento da | Depois da | Consulta na tabela
40 Opcéo pelo orcamentario e Orgamentaria e | empresa para a | Liquidagédo da | de retengdes do
Simples %‘inanceiro Financeira retencao de | Nota Fiscal Simples Nacional
impostos
. E preciso informar
L Servidor do Coordenagao o sistema siafi da | Depois da Langamento de
41 Aproprlagao da setor Orgamentéaria e | existéncia de uma | verificagao do qados da _fota
Nota Fiscal orgamentario e : . ) - fiscal no sistema
: - Financeira nota fiscal a ser | Simples
financeiro SIAFI
paga
Servidor do = E preciso gerar um . .
o | Comrtoce | “seor ' | Coorteneste | ey para x| DOROS G2 | Aueee e
Empenho orgamentario e Finganceira nota fiscal no ngta‘?iscgl SIAFI ¢
financeiro sistema
E necessario
Fazer Ser;/éc:g: do Coordenagao ;eurglrriat%céass as Depois da | Sdo preenchidos
43 programagao orcamentario e Orgamentéria e rgalisadgs no dia geragdo da nota | dados no sistema
financeira G . Financeira - de empenho SIAFI
financeiro para solicitar
financeiro
- Servidor do = E necessario ter .
w | e | Taeer ™ | Coorenegie | Lmanooro g | DSBS 98 | rramacoes ol
Proad orgamentario e Finganceira poder pagar os ﬁna?]ceirag sistema SIAFI
financeiro fornecedores
Solicitar Servidor da Pro | Pré Reitoria de :iznagggﬁisa”o ;g Depois 40 | 1/ansacses elo
45 | Financeiro ao Reitoria de Administracao poder pagarp os | Campus Solicitar sistema?SIAFI P
MEC Administragao fornecedores Financeiro
. . q itori E necessario ter | Depois de
Aguardar Servidor da Pr6 | Pré Reitoria de | - . 00 ;
46 Fina?nceiro do Reitoria de Administragao financeiro para | Solicitar Transagdes  pelo
MEC Administracio poder pagar os | financeiro ao | sistema SIAFI
¢ fornecedores MEC
) . | Pr6 Reitoria de | E necessario ter Depois %€ | Financeiro é
Repassar Servidor da Pr¢ | PO Reioria de i ; aguardar alg tad
47 financeiro ao Reitoria de Administragao inanceiro Para | jineracao de | depositado—em
Campus Administragao poder pagar os financeiro  pelo conta Gnica  do
fornecedores Campus
MEC
. E necessario emitir .
Emitir ordens Ser;/gg: % Coordenagdo 0 documento para Ea?)g(g:e % Transacgdes no
48 bancarias orgamentario e (F)i;g:r:z:irlgana e oab:;%ontgberarag financeiro ao | sistema SIAFI
financeiro pag Campus

fornecedor
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Quadro 7 — Plano de acao da proposta de estado futuro do processo — continuacao.

N.2 O que? Quem? Onde? Por que? Quando? Como?
E exigido pelo
Autorizar . banco que o | Depois da .
Ordenador de Gabinete da > Assinatura da
49 Ordens Despesas Diregao Geral Ordenador de | emissao da ordem bancaria
Bancarias despesas assine a | ordem bancéria
ordem bancaria
E exigido pelo | Depois da
Autorizar . . banco ue o | autorizacdo da .
50 Ordens Gestor Diretoria de Gestor Ficr|1anceiro ordem gbancéria Assinatura da
- Financeiro Administragao . ordem bancaria
bancérias assine a ordem | pelo ordenador
bancaria de despesas
Servidor do Banco precisa do | Depois da |
Enviar ordens setor Coordenagéo documento  para | autorizagdo da | E feita a entrega da
51 bancarias ao orcamentario e Orgamentéria e | fazer a liberagcdo | ordem bancéria | ordem bancaria na
banco financeiro Financeira de pagamento ao | pelo Gestor | agéncia do banco
fornecedor Financeiro
Langar Servidor do = E necessario | Depois do envio
despesas na setor Coordenagao haver um controle | da ordem Langamento  das
52 Planilha de - Orgamentéria e - despesas em
orgamentario e ; . das despesas pela | bancaria ao .
Controle gfinanceiro Financeira estio P P banco planilha do Excel
Orgamentaria 9
E necessario . A nota fiscal é
arquivar todos os Depois do anexada em um
Servidor do Coordenagao do(?:umentos langamento  das rocesso com
53 Arquivar notas setor Orgamentgria e | publicos para despesas na ?odos 0s
fiscais orgamentario e ; . planilha de
: ’ Financeira consulta no agamentos de
financeiro eriodo minimo de controle Ir:)nag[eriais de
P orgamentaria

5 anos

consumo do ano

mesmas alteracées propostas pelo novo mapa de processo “to-be” (Figura 13) ja

As atividades no novo Plano de Agdo estdo embasadas e acompanham as

apresentados detalhadamente.

e

Com a proposicao de alternativas de melhorias, o desenvolvimento de um

novo mapa de processo “to-be” e Plano de Acéo, foi assim proporcionado o produto

desta dissertacdo. A partir deste produto gerado, podera ser obtido um maior ganho

de eficiéncia e desempenho nas atividades que envolvem o processo de aquisi¢cdes

de bens comuns da instituicdo, bem como processos mais ageis com maior

concentracao de esforco. Assim, caso a gestdo do Instituto Federal Campus Santa

Rosa, entenda conveniente, podera implementar as sugestdes apresentadas em sua

totalidade ou parcialmente.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Considerando que a problematica de estudo visou verificar quais fatores
interferem na eficiéncia das atividades do processo de aquisi¢cdes de bens comuns
de consumo em um instituto Federal de Ensino, a pesquisa utilizou-se de diversas
ferramentas de BPM disponiveis, entre elas o mapeamento de processos, BPMN,
5wh1, matriz GUT e brainstorming, de acordo com o descrito na metodologia do
estudo. Foi possivel identificar inUmeros fatores que interferem na eficiéncia do
processo, sendo destacados 16 (dezesseis) principais fatores contribuintes, aos
quais foram priorizadas, verificadas suas causas e propostas alternativas. Assim,
chegou-se ao objetivo geral deste trabalho que é o mapeamento de um processo
alternativo com a proposicdo de melhorias na instituicdo, com a utilizagdo das

ferramentas de BPM.

A verificacdo da qualidade do processo revelou que os solicitantes possuem
um nivel de satisfagdo maior do processo em relacdo a satisfacdo dos executores.
Entre os fatores com melhor satisfacdo dos usuérios estao o atendimento prestado
pelos executores, dedicacdao e conhecimento dos profissionais do processo. Ja as
questdes menos positivas avaliadas pelos clientes internos se referem aos precos
dos materiais, disponibilidade de recursos orcamentarios e qualidade dos materiais
adquiridos. Ja para os executores, em relagdo a qualidade do processo, as questdes
mais bem avaliadas sdo o0 apoio da gestdo da instituicdo para o desempenho das
atividades, assim como o auxilio dos solicitantes para o esclarecimento de davidas.
Entre os fatores com menor satisfacdo dos executores estao relacionados ao tempo
habil de solicitacdo de materiais pelos requisitantes, insatisfacdo no planejamento
institucional de aquisicbes e pouco conhecimento dos demandantes sobre as
atividades desenvolvidas pelos setores no processo de aquisi¢des.

O mapeamento do estado atual “as-is” revelou um procedimento
extremamente longo e burocratico, com diversos setores funcionais e
interorganizacionais interagindo em algum momento, com excesso de atividades,
onde muitas delas apresentam redundancias com solicitagdes, analises e
autorizacdes, assim como a desnecessidade de execucao de certas atividades que
proporcionam oportunidades de melhorias na eficiéncia operacional. Apesar destes
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problemas, o processo pode ser considerado bem organizado e segue uma légica

condizente e cumpre o seu papel ao conseguir obter os materiais desejados.

O ambiente de negécio da organizacdo estudada é influenciado
principalmente de aspectos tipicos da Administracdo Publica, como legislacdes,
regulamentos internos e 6rgaos de controle e que interferem na forma como o
processo de aquisicbes de bens comuns é realizada. Um aspecto relevante é o
manual de licitacbes da instituicdo, que apresenta limitagdes por apresentar as
atividades de outros setores de forma superficial, o que ndo traz uma visao
interfuncional adequada para orientar os executores. Outro aspecto € em relagéao
aos procedimentos licitatérios que ainda utilizam documentos fisicos, no entanto ja
h&a decreto que determina a implementacao de meio eletrbnico, sem a utilizacao de

papéis, o que tem como intuito tornar os procedimentos mais ageis.

De acordo com Brocke e Rosemann (2013), por meio de BPM é possivel criar
processos de alto desempenho, com uma variedade de beneficios estratégicos, que
funcionam com maior velocidade, baixo custo e maior flexibilidade, de forma
coerente e atendendo as necessidades dos clientes. Assim, chegou-se ao produto
deste trabalho de dissertacdo com a proposi¢cdo de um novo fluxo de processo “to-
be” que sugere a reestruturacao operacional das atividades executadas diretamente
no processo, assim como a transferéncia de responsabilidades, adicdo de novas
atividades, bem como a desburocratizacdo do processo com a eliminacdo de
atividades redundantes e desnecessarias, passando de 67 para 53 atividades e
reducao de gateways de 17 para 13, a fim de oferecer maior eficiéncia e agilidade

nas aquisicées de bens comuns de consumo da instituigéo.

De forma subsidiaria ao novo fluxograma sao apresentas propostas de
melhorias que muitas vezes nao estdo visiveis no desenho operacional, porém
indiretamente exercem influéncia, como por exemplo, a elaboragdo de um guia para
os demandantes, o oferecimento de cursos de capacitacdo aos solicitantes,
aconselhamento para maior atencdo na descricdo dos materiais, antecipacdo do
cronograma de licitagdes, entre outros. Foi delineado de forma complementar um

novo plano de acéo de acordo com o novo desenho sugerido.

Com base no estudo realizado e propostas sugeridas, poderd a gestdo do

Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa, caso julgue conveniente, utilizar
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este trabalho para adequar o seu processo de aquisicbes a fim de melhorar a

eficiéncia e desempenho.

A elaboracao do estudo sobre BPM aplicado no processo de aquisi¢des de
bens comuns em uma Instituicdo Federal de Ensino contribuiu para o crescimento e
amadurecimento do pesquisador, uma vez que houve ganhos expressivos de
conhecimento e maior qualificagédo profissional com a titulacdo de mestre em Gestao
Estratégica de Organizacoes. Este trabalho também contribuiu de forma pratica para
0 enriquecimento académico quanto ao tema, bem como apresentacao diversas
oportunidades de melhorias reais do processo que podem ser efetivamente
implementadas pelos gestores da instituicdo caso assim entendam adequado.

Como recomendacao para estudos futuros orienta-se a investigagcdo dos
demais problemas ja identificados nesta pesquisa e de suas causas que nao foram
aprofundados neste estudo, a fim de se conseguir uma maior quantidade de
alternativas para a otimizacdo dos procedimentos, bem como um estudo para o

estabelecimento de indicadores de desempenho para o processo.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA O CLIENTE INTERNO

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar a qualidade do processo de aquisicdo de
materiais (bens comuns de consumo) a partir da perspectiva dos demandantes do
Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa.

Assinale com um X o seu grau de satisfacdo em relacdo aos fatores listados na
tabela abaixo, levando-se em consideracéo que:

1= Muito Insatisfeito

2= Insatisfeito

3= Nem Insatisfeito/Nem Satisfeito
4= Satisfeito

5= Muito Satisfeito

ltem Questao ® @ @ @ ©
1 2 3 4 5

1 Conhego_ c_Iaramente 0 processo de aquisicao 0 0 0 0 0
de materiais

> Recek_)o_ fee_dpack sobre a situacdo dos = o = o o
materiais solicitados

3  Tempo para recebimento dos materiais O O ] O O

4  Tempo para elaborar o Termo de Referéncia O O O L L

5  Burocracia para aquisicao dos materiais O l O] [ [

6 Qua_n_thade de etapas necessarias para = o = o o
aquisicao dos materiais

v Planejame_nt_o |nst|tu0|or_1a.I dos procedimentos = o = o o
para aquisicao de materiais

8 Organizacdo dos setores envolvidos no 0 0 0 0 0
processo

9 Recur_sqs orcamentarios para empenho de = o = o o
materiais

10 Legislagéo para a aquisigdo de materiais O O ] [ [

11 Qualidade dos materiais adquiridos ] O ] [ [

12  Precgo dos materiais adquiridos O H O [ [

13 Quantidade em estoque dos materiais ] O ] [ [

14 Ij|ora!r|c_J de atend|m_ento dos setores envolvidos = o = = =
é suficiente para minhas necessidades

15 Conhecimento dos pro_f|s~3|ona|s env_ol_wdos 0 0 0 0 0
com o processo de aquisicao dos materiais

16 Dedicacéao dos pr9f|§3|ona|s envc_)l\_/ldos com o = o = o o
processo de aquisicao dos materiais

17 Meios _ de comunicacdo com o0s setores 0 0 0 0 0
envolvidos no processo

18 Esclarecimento de duvidas sobre o processo = o = o o

de aquisicao dos materiais pelos profissionais
Qualidade do conselho dos profissionais
19 envolvidos no processo de aquisicdo dos
materiais

Prontidao no atendimento dos profissionais
envolvidos no processo

[l
U
[l
U
U

20

[l
U
[l
U
U
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APENDICE B — QUESTIONARIO PARA EXECUTORES

Esta pesquisa tem o objetivo de analisar a qualidade do processo de aquisicdo de
materiais (bens comuns de consumo) a partir da perspectiva dos servidores
executores do Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa.

Assinale com um X o seu grau de satisfacdo em relacdo aos fatores listados na
tabela abaixo, levando-se em consideracéo que:

1= Muito Insatisfeito

2= Insatisfeito

3= Nem Insatisfeito/Nem Satisfeito
4= Satisfeito

5= Muito Satisfeito

ltem Questao ® @ @ @ @
1 2 3 4 5
1 Infrgestrutura para  desempenho das = = . = =
atividades do setor
> T(e[namento para o0 desempenho das 0 0 0 0 0
atividades
Qge_lntldade de servidores para executar as = o = o o
atividades
4  Comunicagao entre os setores ] O ] [ [
5 Padronizacao dos processos O] l O] [ [
Ao passar as atividades de um processo para
6  outro setor, aquele setor sabe exatamente o ] [ ] H H
que deve ser feito.
- Coope_ragao entre setores para desempenhar 0 0 0 0 0
as atividades
Apoio da Gestdo da instituicdo para o
8 desempenho das atividades - - - - -
Atribuigdes do setor claramente definidas O O ] [ [
10 Plar)e_1a~mento |nst!tL_JC|onaI do processo de 0 0 0 0 0
aquisicao de materiais
11 anhemmento dos_ solicitantes sobre as = = . = =
atividades desenvolvidas pelo setor
12 Solicitagado de materiais em tempo habil pelos = o = o o
demandantes.
13 Qualidade da Q¢scrlgao de materiais 0 0 0 0 0
elaborada pelos solicitantes
14 Os materiais .SO|.ICI'[aSjOS atendem as reais = o = o o
demandas institucionais
15 AUXI|,IO. dos solicitantes para o esclarecimento 0 ] . ] ]
de duvidas
16 Seriedade e comprometimento dos = o = o o

fornecedores
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APENDICE C - FORMULARIO MATRIZ GUT

Este formulario tem como objetivo estabelecer a priorizacdo de problemas/causas de
fatores que interferem na eficiéncia do processo de aquisicdo de materiais (bens
comuns de consumo) no Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa.

Atribua uma nota para cada um dos fatores na matriz GUT, considerando a seguinte
legenda:

Nota Gravidade Urgéncia Tendéncia
1 Sem gravidade Pode esperar Nao ira mudar
2 Pouco grave Pouco urgente Ir4 piorar a longo prazo
3 Grave O mais rapido possivel Ira piorar
4 Muito grave E urgente Ira piorar em pouco tempo
5 Extremamente grave Precisa de acédo imediata Ira piorar rapidamente
Problemas/Causas G u T GUT

Gravidade | Urgéncia | Tendéncia




APENDICE D - FORMULARIO MATRIZ BASICO

106

Este formulario tem como objetivo estabelecer a priorizacdo de solugdes de causas
de problemas que interferem na eficiéncia do processo de aquisicdo de materiais
(bens comuns de consumo) no Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa.

Atribua uma nota para cada um dos fatores na matriz BASICO, considerando a

seguinte legenda:

Nota Beneficio Abrangéncia | Satisfacéo Investimento Cliente Operagao
1 Poucos Até 5% Pequena Altamente Reflexos elit?gisngn
° q dispendioso irrelevantes i p
imites
2 Algum 5a20% Razoavel Requ.erem Pouco impacto | Pouca facilidade
remanejamento
. - Além dos - .
3 Razoével 20 a 40% Media destinados Bons reflexos | Média facilidade
4 Grandes 40 a 70% Grande Alguma Grandes Boa facilidade
reflexos
Impacto até na
5 Vital 70 a 100% Alta Minimo Recurso imagem da faf?:riﬁg:ge
instituicao
~ Pontuacao
Solucao Total
¢ B A S | Cc 0
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APENDICE E - BRAINSTORMING

Este brainstorming tem como objetivo identificar causas de problemas que
interferem na eficiéncia do processo de aquisicdo de materiais (bens comuns de
consumo) no Instituto Federal Farroupilha Campus Santa Rosa e ideias de
alternativas de melhorias.

1. Quais sao as principais causas que vocés atribuem aos problemas apresentados
que interferem no processo de aquisicao de materiais?

2. Diante das causas de problemas apresentadas, quais ideias alternativas que
vocés propdem para a melhoria no processo de aquisicao de materiais?
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APENDICE F —- TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado como voluntario a participar da pesquisa: o
Gerenciamento de Processos de Negocio na Aquisicdo de Bens Comuns de Consumo em
um Instituto Federal de Ensino.

Item A resolucao 466/12
A JUSTIFICATIVA, OS OBJETIVOS E OS PROCEDIMENTOS: A aquisicao de

bens comuns de consumo € um dos processos de maior importancia cotidiana na
organizacao em estudo, uma vez que estes tipos de bens geram a maioria das demandas
pelos clientes internos. A partir deste estudo, sera possivel identificar problemas de
desempenho que interferem na eficiéncia do processo, oportunizar melhorias, assim como
possibilitar aos gestores da organizacdo a enxergar o procedimento de aquisicao de bens

comuns de consumo sob um novo olhar e utilizarem como apoio na tomada de decisdes.

O OBJETIVO DESSE PROJETO: Mapear um processo alternativo com a proposicao
de melhorias na aquisicao de bens comuns de consumo em um Instituto Federal de Ensino

a partir das teorias de BPM.

O(S) PROCEDIMENTO(S) DE COLETA DOS DADOS SERA DA SEGUINTE
FORMA: A pesquisa tera a realizagdo de 11 etapas, conforme a seguir descritas. Etapa 1:
Abordar teoricamente ferramentas de BPM. Etapa 2: Avaliacdo da qualidade do processo
com clientes internos e executores do processo por meio de questionarios. Etapa 3:
Mapeamento do processo através da representagdo grafica a partir de pesquisa
documental. Etapa 4: Elaboracdo do plano de acao (5wh1), através de pesquisa
documental. Etapa 5: Identificagdo de problemas do processo através da analise do
fluxograma (BPMN), analise sobre o 5w1h, andlise sobre questionarios dos clientes internos
e externos e analise ambiental no negécio. Etapa 6: Priorizacdo de problemas com a
utilizacao da matriz GUT coletada por meio de formulario com executores do processo.
Etapa 7: identificacdo de causas de problemas do processo que interferem na eficiéncia
através da analise do fluxograma (BPMN), andlise sobre o 5wi1h, analise sobre
questionarios dos clientes internos e externos, andlise ambiental no negocio e brainstorming
com executores do processo. Etapa 8: Priorizacdo das causas dos problemas por meio da
aplicacao da matriz GUT através de formularios para os executores do processo. Etapa 9:
identificacdo de alternativas para a solucao de causas dos problemas através da analise do
fluxograma (BPMN), analise sobre o 5w1h, andlise sobre questionarios dos clientes internos
e externos, andlise ambiental no negdcio e brainstorming com executores do processo.

Etapa 10: Priorizacdo de alternativas de melhorias no processo com a utilizacao da matriz
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BASICO aplicada através de formularios com os executores do processo. Etapa 11:
Proposicdo de melhorias no processo com elaboracdo de um novo fluxograma (BPMN),
formulacdo de novo plano de acao e propostas de melhorias.

ltem b DESCONFORTOS, RISCOS E BENEFICIOS: Quanto aos riscos para a saude
fisica e mental dos participantes da pesquisa entende-se que exista uma probabilidade
minima dos participantes virem a sofrer danos psiquicos, morais, intelectuais, sociais,
culturais ou espirituais, jA que o presente estudo ndo emprega técnicas e métodos que
modifiquem as caracteristicas fisiol6gicas, psicolégicas e sociais dos sujeitos da pesquisa.
Caso isso ocorra estou habilitado a ajuda-lo a amenizar/acabar com qualquer problema
gerado pela participagdo na pesquisa, sem maiores prejuizos a vocé. Caso vocé sofra
qualquer tipo de dano maior previsto ou ndo resultante de sua participagao no estudo, além
do direito a assisténcia integral, vocé tem direito a indenizagao, conforme itens lll. 2.0,IV.4.c,
V.3, V.5 e V.6 da Resolugdo CNS 466/12. Espera-se que os participantes da pesquisa
sejam beneficiados através da proposigdo de um novo fluxo de processo alternativo para a

aquisicao de bens comuns de consumo da instituicao objeto de estudo.

ltem C FORMA DE ACOMPANHAMENTO E ASSISTENCIA: Nos locais de aplicacdo
das etapas da pesquisa nao havera nenhum tipo de acompanhamento ou assisténcia

médica.

ltem D, E, e F Garantia DE ESCLARECIMENTO, LIBERDADE DE RECUSA E
GARANTIA DE SIGILO: Vocé sera esclarecido sobre a pesquisa em qualquer aspecto que
desejar. Vocé é livre para recusar-se a participar, retirar seu consentimento ou interromper a
participagdo a qualquer momento. A sua participacao é voluntaria e a recusa em participar
nao ira acarretar qualquer penalidade ou perda de beneficios. O pesquisador ira tratar a sua
identidade com padrdes profissionais de sigilo. Os resultados da pesquisa serao enviados
para vocé, caso desejar. Seu nome ou o0 material que indique a sua participagao nao sera
liberado sem a sua permissao. Vocé nao sera identificado (a) em nenhuma publicagdo que
possa resultar deste estudo. Uma via deste consentimento informado sera arquivada no
Curso de Mestrado em Gestao Estratégica de Organizacbes da Universidade Regional
Integrada do Alto Uruguai e das Missées — Campus de Santo Angelo, e outra sera fornecida

a vocé.

ltem G e H CUSTOS DA PARTICIPACAO, RESSARCIMENTO E INDENIZACAO
POR EVENTUAIS DANOS: A participacao no estudo ndo acarretara custos para vocé e nao
serd disponivel nenhuma compensagao financeira adicional. No caso de vocé sofrer algum

dano decorrente dessa pesquisa, ndo havera nenhuma forma de seguro de vida ou forma de
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compensacado. Em caso de danos ocasionados pela presente pesquisa, a Universidade se

responsabiliza prestando o auxilio necessario, e garantindo a indenizagéo cabivel.

DECLARACAO DO PARTICIPANTE:

Eu, fui informado dos

objetivos da pesquisa acima de maneira clara e detalhada e esclareci minhas
duvidas. Sei que em qualquer momento poderei solicitar novas informacbes e
motivar minha decisdo se assim o desejar. A professora orientadora Dr.2 Lucélia
Ivonete Juliani, certifica-me de que todos os dados pessoais serdo confidenciais.
Também sei que caso existam gastos adicionais, estes serdo absorvidos pelo
orcamento da pesquisa. Em caso de duvidas poderei chamar a professora
orientadora no telefone (55) 9720-8375 ou o mestrando Marcio Ezequiel Diel Turra
no telefone (55) 9145-6582, podendo também contatar o Comité de Etica e Pesquisa
da prépria Universidade (55) 3313-7917. Declaro que concordo em participar desse
estudo. Recebi uma via deste termo de consentimento livre e esclarecido e me foi
dada a oportunidade de ler e esclarecer as minhas duvidas. O Académico Marcio
Ezequiel Diel Turra sera o responsavel pela guarda de todos os materiais, por um
periodo de 05 (cinco) anos, conforme resolugcédo 466/12.

Nome Assinatura do Participante Data

Marcio Ezequiel Diel Turra  Assinatura do Pesquisador Data

Lucélia Ivonete Juliani Assinatura da Testemunha Data
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APENDICE G - AUTORIZACAO

Eu (nome do responsavel pela instituicao), abaixo assinado, responsavel
pela (home da instituicao), autorizo a realizagdo do estudo (titulo da pesquisa), a
ser conduzido pelos pesquisadores abaixo relacionados. Fui informado pelo
responsavel do estudo sobre as caracteristicas e objetivos da pesquisa, bem como
das atividades que serao realizadas na instituicdo a qual represento.

Declaro ainda ter lido e concordar com o parecer ético emitido pelo CEP da
instituicdo proponente, conhecer e cumprir as Resolugdes Eticas Brasileiras, em
especial a Resolucdo CNS 466/12. Esta instituicio estd ciente de suas
corresponsabilidades como instituicAo coparticipante do presente projeto de
pesquisa € de seu compromisso no resguardo da seguranga e bem-estar dos
sujeitos de pesquisa nela recrutados, dispondo de infraestrutura necessaria para a
garantia de tal seguranca e bem-estar.

Local, dia de més de ano.

Assinatura e carimbo do responsavel institucional

LISTA NOMINAL DE PESQUISADORES:

Marcio Ezequiel Diel Turra



