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RESUMO

O momento vivido pela Administracdo Publica revela seus multiplos desafios, por ser o
instrumento pelo qual o Estado responde com eficiéncia e eficicia a novas questdes, advindas
da ampliacdo do papel do Estado como provedor de servi¢os, de uma maior cobranca por
parte dos cidaddos e do aumento da complexidade das demandas sociais. A forma como a
Administracdo Publica cumpre esse papel inclui a assimilacdo de novas ferramentas e
instrumentos para o diagndstico e solucdo de problemas. Nessa perspectiva, este trabalho
abordou em particular o setor de transportes de uma Instituicdo Federal de Ensino Superior,
por meio da formulacdo de um método, com vistas & modelagem de processos e analise de
gargalos no local. Para isto, fez-se uso do processo de raciocinio da Teoria das Restricdes. A
aplicacdo do método proposto na Divisdo de Transportes demonstrou sua viabilidade e
praticidade, enquanto ferramenta para diagnostico e solucdo de problemas, e resultou na
formulacdo de um plano de agdo, a ser proposto para o local, indicando as a¢des necessarias
para solucionar os gargalos identificados.

Palavras-chave: Modelagem, Gargalos, Administracdo Publica, Processos, Universidade.



ABSTRACT

The moment experienced by the public administration reveals its multiple challenges, for the
fact that it is the instrument by which the State responds with efficiency and effectiveness to
new issues arising from the expansion of the role of the State as a service provider, from a
greater requeriment by citizens, and from the increase of complexity of social demands. The
way in which public management fulfills this role includes the assimilation of new tools and
instruments for the diagnosis and solution of problems. From this perspective, this work
approached in particular the transportation sector of a Federal Institution of Higher Education,
by means of the formulation of a method, with a view to the modeling of processes and
analysis of bottlenecks in the place. For this, i have used the process of reasoning from the
Theory of Constraints. The enforcement of the method proposed in the Transport Division
demonstrated its viability and practicality, as a tool for diagnosis and solution of problems,
resulting in the formulation of an action plan to be proposed for the place, indicating the
actions necessary to solve the identified bottlenecks .

Keywords: Modeling, Bottlenecks, Public Management, Processes, University.
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1. INTRODUCAO

As organizacOes séo cada vez mais impelidas a praticar uma gestdo eficiente e a inovar
em suas agdes, visando a garantir sua continuidade e o alcance de metas em ambientes cada
vez mais competitivos. Ao focar nas instituicdes publicas, os desafios passam por superar 0s
problemas advindos de frequentes cortes de orgcamento, entraves burocraticos, estruturas
rigidas, dentre outros, caracteristicos do meio publico e que atravancam o fluxo de suas
atividades, impedindo-as de cumprir eficientemente sua misséo.

Entre os desafios da Administracdo Publica no Brasil estd o de aperfeicoar e
modernizar sua gestdo, em face da maior exigéncia dos stakeholders, do crescimento do papel
que ela desempenha junto a sociedade, bem como dos meandros inerentes as suas atividades.
De Biazzi et al. (2011) apontam que, em virtude de ter sido submetido a uma maior presséo
nas ultimas décadas, por mais transparéncia e avaliacdo de seus resultados, o setor publico
tem se empenhado em aprimorar seu modo de agir.

A sociedade estd mais consciente de seus direitos, exige mais transparéncia e
resultados, em resposta aos impostos pagos. De acordo com Catelli e Santos (2004), a
Administracdo Publica vem sendo estimulada a uma avaliacdo incessante de seu desempenho
e tal fato demanda que cada vez mais 0s objetivos, os resultados alcancados e as metas sejam
mensurados, seja no tocante aos compromissos, seja em relagdo a promessas politicas
realizadas.

Pereira (2012) afirma que o advento de novas tecnologias tem gerado transformacdes
na economia e por consequéncia na sociedade, determinando que as organizacdes venham a
se atualizar e se moldar a novos padrdes empresariais. Esse novo ambiente afeta de igual
modo as organizagOes publicas, que precisam se renovar para conseguir oferecer servigcos de
melhor qualidade.

Um aspecto abordado por Resende Junior (2009) diz respeito ao conceito de gestdo
utilizado pelas organizagdes, sobretudo na area de servigos. Segundo ele, a maioria delas
segue praticas de gestdo embasadas nas Teorias Classicas da Administracdo, marcadas pelo
fordismo e taylorismo, onde se observa a caréncia de uma nova viséo da realidade, de forma a
compreender toda a complexidade da organizacdo, a partir de novos paradigmas e com
rompimentos de ideias até entdo aceitas.

Em face do cenério de rapidas mudancas ocorridas nos Ultimos anos, as organizagoes
se viram diante da necessidade de se adaptar e buscar novas formas de se relacionar com seu

meio de atuacdo. Nesse sentido, Rocha Neto (2001) afirma que uma das maiores tendéncias
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das organizacgdes tem sido a busca por solucbes de problemas. Contudo, muitas vezes essa
busca tem se dado de forma distanciada de parametros cientificos ou seguido padrfes que ndo
acompanham as necessidades atuais, muitas vezes complicando a situacdo ao invés de
melhora-la. Esse quadro inclui as InstituicGes de Ensino Superior — IES, com o agravante de
que elas tém de se adaptar a ferramentas e metodologias de gestdo que ndo estdo voltadas a
sua area de atuacao.

Interessante ressaltar que, como a missdo das IES é formar individuos, e dentro desses,
gestores, elas precisam se atualizar e se desenvolver em suas pesquisas nesta area do
conhecimento. Muitas vezes, elas ndo conseguem implementar o que estdo ensinando. Este
paradigma ainda traz outras implicacBes para 0 mundo dos negdcios, como por exemplo:
equalizar o que se pesquisa e estuda com a pratica/execucdo do dia a dia das estruturas
organizacionais (MACHADO JR, 2009).

No contexto das IFES — Institui¢c0es Federais de Ensino Superior, 0o panorama atual
revela o desafio em dar continuidade as suas agles, diante de sucessivas restricbes no
orcamento, sem comprometer a efetividade de suas atividades, o que fundamenta a busca por
formas alternativas para melhorias. Superar essa conjuntura incorre em compreender o
ambiente e processos envolvidos, bem como o uso de novas ferramentas de gestao.

As IFES, assim como as organizacBes privadas, no exercicio de suas atividades
enfrentam restricbes quanto a atingir suas metas e quanto a eficicia no atendimento das
demandas. Salgado et al. (2013) afirmam que as universidades publicas existem como
organizacbes dotadas de complexidade, sobretudo em relacdo a gestdo de recursos e aos
processos envolvidos, além de que demandam de um gerenciamento que as possibilite
oferecer servicgos de qualidade, atuando de forma eficiente. Nesse sentido, Marinho (1996, p.
1), afirma que: “[...] elas estdo sujeitas aos problemas classicos de controle e coordenacéo, e
ao problema, igualmente classico, da alocac¢do eficiente de recursos”.

A complexidade do ambiente das IFES demanda de um conhecimento aprofundado de
sua estrutura e funcionamento, com o proposito de detectar possiveis gargalos em suas
atividades, os quais resultam em percas nas capacidades dessas instituicdes. Dessa forma,
lancar mé&o de agbes buscando melhorias para 0s processos organizacionais tem sido uma
tendéncia, a qual se da na forma de atividades como mapeamento e modelagem de processos.

Faz-se necessario ndo apenas a identificacdo dos fatores que impedem o alcance de

metas na organizacdo, impedindo-as de explorar todo seu potencial. E necessaria também a
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obtencgéo de meios para solucionar e dar cabo aos elementos que tem atuado como limitadores
ao adequado funcionamento dos processos na organizacao.

Para tanto, pode se lancar médo de recursos alternativos e da busca por novos enfoques
na forma de gerir. De acordo com Schwella (2005), politicas de inovagdo sdo imperativas
frente & complexidade dos desafios atuais, 0s quais requerem novas abordagens que vao além
das solugGes convencionais e exigirdo respostas criativas.

Dentre as alternativas disponiveis no campo da gestdo, pode-se citar a Teoria das
Restricbes ou Theory of Constraints — TOC, abordagem de gestao relativamente nova, criada
pelo fisico israelense Eliyahu M. Goldratt. A TOC se popularizou a partir da publicacdo do
livro A Meta — Um Processo de Melhoria Continua e se volta a busca por melhorias nas
organizagOes, por meio da utilizacdo de suas diversas ferramentas.

O setor de transportes de uma IFES, tal como demais departamentos da instituicéo,
esta sujeito a problemas como restricdes de recursos, limitaces por excesso de burocracia,
necessidades de melhorias nos processos de gestdo, entre outros, que resultam em uma série
de consequéncias que dificultam que o 6rgdo cumpra sua missdo de forma eficiente, eficaz e
efetiva.

Considerando as questdes enfrentadas pelas IFES e todo o contexto de necessidades de
renovacdo e melhorias em seus processos de gestdo, revela-se oportuna a busca por novos
meios para identificar técnicas ou instrumentos adequados ao diagndstico e enfrentamento das
questdes. Partindo do pressuposto de que a Administracdo Publica possui particularidades e
caracteristicas proprias, ndo se podem equiparar seus problemas, bem como as solu¢bes para
tais problemas com a realidade do contexto privado.

Revela-se, assim, o desafio de encontrar solu¢des gerenciais que venham ao encontro
da realidade puablica, tendo em vista a caréncia de ferramentas de gestdo nessa area. Dessa
forma, a questdo que orienta essa pesquisa €: como analisar e solucionar os gargalos nos

processos existentes na divisdo de transportes de uma IFES?

1.1. Objetivo Geral
Este trabalho tem como objetivo geral desenvolver um método com vistas a
modelagem de processos e andlise de gargalos, utilizando a Teoria das Restricdes com
aplicacdo na Divisdo de Transportes de uma IFES.
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1.2. Objetivos Especificos

a) Realizar o mapeamento e modelagem dos processos interfuncionais na Divisdo de
Transportes para compreensdo de sua estrutura e dindmica de funcionamento.

b) Identificar os gargalos existentes na realizacdo dos processos da Divisdo de
Transportes.

c) Aplicar o método desenvolvido ao caso da Divisdo de Transportes, visando as a¢fes

necessarias para solucionar ou minimizar os gargalos identificados.

1.3. Justificativa

Considerando o momento vivido pela Administracdo Pablica, marcado por um lado,
por maiores cobrancas e necessidades de trazer resultados e, por outro lado, por insuficiéncia
de recursos, entende-se que se fazem relevantes e oportunos, estudos que envolvam a busca
por métodos para diagndsticos e melhorias no ambito da Administragdo Publica, haja vista
que a partir do momento em que sdo identificados e revolvidos os problemas que impedem o
bom funcionamento dos processos de trabalho em um local, os beneficios podem vir na forma
de otimizacdo do trabalho, aumento de desempenho nas atividades desenvolvidas, melhorias
na qualidade dos servigos prestados, economia de recursos, maximizagdo de resultados, entre
outros.

A escolha do tema desta pesquisa se deu por ele envolver aspectos do ambito da
gestdo que vem ao encontro das necessidades atuais da Administracdo Publica. A busca por
instrumentos gerenciais denota particular importancia, tanto para o profissional da
Administracdo Publica, quanto para a instituicdo publica onde ele atua. Quanto ao local
escolhido para o estudo de caso, a op¢do se deu por ser um importante érgdo no contexto da
universidade e por ter se mostrado um local acessivel e com boas condi¢bes para o
desenvolvimento da pesquisa.

A busca por trabalhos voltados para gestdo no setor de transportes de IFES resultou
em apenas dois trabalhos, Vieira Neto (2003) e Aardo (2016). Ademais, sdo mais frequentes
os trabalhos voltados para a melhoria dos meios de locomocgdo da comunidade universitaria.
Dessa forma, este trabalho vem contribuir, do ponto de vista tedrico, para a literatura
relacionada as praticas de gestdo no setor de transportes das IFES.

Do ponto de vista pratico, essa pesquisa visa trazer contribuicdo a Administracdo
Publica, ao buscar uma ferramenta de gestdo, voltada para as especificidades da realidade

local. Ao buscar identificar e analisar as eventuais restrigdes ao funcionamento dos processos
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dentro do ambiente estudado, esse trabalho se mostra um aporte a gestores publicos, partindo
do pressuposto de que por meio dele € possivel promover a¢Bes que venham resultar em

melhorias organizacionais e em maior conhecimento do cenario local.

1.4. Estrutura

Este trabalho est& estruturado em oito capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se a
introducdo, onde consta a apresentacdo do tema e sua contextualizacdo, o problema de
pesquisa, 0 objetivos geral, os objetivos especificos e a justificativa para a realizacdo da
pesquisa.

O segundo capitulo integra o referencial tedrico, onde sdo abordados os temas:
Administracdo Publica no Brasil, logistica e transportes nas IFES, teoria das restricdes e
gestdo de processos. Parte-se do tema geral Administracdo Publica, onde sdo abordados
aspectos conceituais, principios e tematicas atuais da Administracdo Publica no Brasil para o
especifico, logistica e transportes no &mbito das IFES, topico mais voltado para o objeto de
estudo em questdo. O tema gestdo de processos traz conteudos que embasam 0 mapeamento
de processos, que foi uma das etapas do trabalho realizado, e 0 tema teoria das restricdes
abarca o suporte tedrico para 0 “processo de raciocinio”, instrumento analitico utilizado na
pesquisa.

O terceiro capitulo apresenta a metodologia da pesquisa, onde a pesquisa € classificada
guanto a abordagem, gquanto a natureza, aos objetivos e aos procedimentos técnicos. S&o
detalhados os passos percorridos para o alcance dos objetivos, incluindo os métodos de coleta
e andlise de dados.

No quarto capitulo apresenta-se 0 método proposto, voltada para modelagem, analise e
solucdo de gargalos, a qual inclui as ferramentas e passos para diagnéstico da situacdo e para
a intervencdo no sentido de resolver os gargalos identificados.

No quinto capitulo apresenta-se o diagndstico da situacdo atual na Divisdo de
Transportes, onde se procedeu a realizacdo da definicdo do objeto de estudo, mapeamento de
processos, coleta de dados e desenvolvimento da Arvore de Realidade Atual.

O sexto capitulo apresenta a proposta de intervencdo, que incluiu o processo de busca
por solucdo para os gargalos identificados no diagnostico realizado, resultando em um
conjunto de acGes, consideradas necessarias para resolver os gargalos identificados.

O sétimo capitulo traz as contribuigdes tecnologica e social proporcionadas pelo

trabalho realizado.



23

O oitavo capitulo traz as consideragdes finais, onde se verifica o alcance do que foi
listado nos objetivos especificos, assim como as limitagdes enfrentadas e sugestdes para

estudos futuros.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O Referencial Tedrico abarca um apanhado sobre o tema Administracdo Publica no
Brasil, incluindo aspectos conceituais, as reformas recentes ocorridas; o papel desempenhado
pelo Estado na atualidade; importancia do planejamento e os desafios e perspectivas para a
Administracdo Publica.

Em seguida é abordado o tema “logistica e transportes nas IFES”, onde é feita uma
conceituacdo do tema logistica, sua relagdo com o tema transportes, bem como a relagédo
desses temas com as IFES.

Posteriormente, € apresentado o tema teoria das restricGes, aspectos conceituais,
explicacbes a respeito do funcionamento da teoria, suas aplicacBes, sua historia e casos
aplicados & area da Administracdo Publica.

Por fim, aborda-se a tematica gestdo de processos, onde sdo explanados os diversos
conteudos relacionados ao tema e sdo trazidas referéncias voltadas a area de modelagem de

processos. Aborda-se também o contexto da gestdo de processos no setor pablico.

2.1 ADMINISTRAQAO PUBLICA NO BRASIL
A Administracdo Publica no Brasil é resultante de reformas que ocorreram no decorrer
da historia do pais e guarda caracteristicas de todo um periodo, tendo como marcos de
referéncia a criacdo do DASP — Departamento Administrativo do Servigo Publico, em 1936; 0
Decreto de lei 200 em 1967; a Constituicdo Federal de 1988 e a Reforma Administrativa de
1994,
O Decreto-Lei n® 200/1967 dispde sobre a composi¢cdo da Administracdo Publica

Federal:

Art. 4° A Administracdo Federal compreende:

I - A Administragdo Direta, que se constitui dos servi¢os integrados na estrutura
administrativa da Presidéncia da Republica e dos Ministérios.

Il - A Administracdo Indireta, que compreende as seguintes categorias de entidades,
dotadas de personalidade juridica propria:

a) Autarquias;

b) Empresas Publicas;

c) Sociedades de Economia Mista.

d) fundagdes publicas. (BRASIL, 1967).

Este trabalho aborda o contexto das Instituigdes Federais de Ensino Superior — IFES,
as quais pertencem a administragdo indireta e se enquadram entre as autarquias, conforme

disposto por Montero (2010). Inseridas nessa classificacdo, as IFES estdo atreladas a
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legislacBes caracteristicas do meio publico, as quais influenciam em seu modo de agir. A
Constituicdo Federal de 1988 estabelece em seu artigo 37:

A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecerd aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia [...]. (BRASIL,
1988).

A observancia aos principios da administracdo publica traz as IFES o desafio de
agirem dentro da legalidade, com imparcialidade, pautadas por valores éticos e conduzindo
suas agdes de forma transparente e eficiente.

Para Meirelles (2013), a obediéncia ao principio da eficiéncia implica que os agentes
publicos devam realizar suas incumbéncias com agilidade, de forma plena e com boa
produtividade. Este é o principio mais moderno da funcdo administrativa, a qual ndo se
compraz em ser exercida com legalidade, mas requer bons resultados ao servico publico, além
de satisfacdo as necessidades dos usuarios. Assim, agir com eficiéncia equivale a realizar uma
boa administragéo.

Isto posto, as IFES devem se pautar em realizar uma gestao eficiente, na busca por
garantir o cumprimento de sua missdo e o alcance de suas metas. Este fato aponta para a
necessidade de constantes aprimoramentos dos processos de gestdo destas instituicbes. Nesse
sentido, essa pesquisa se volta ao desenvolvimento da tematica Gestdo de Processos, norteada
as necessidades de melhorias nos processos na Divisdo de Transportes de uma IFES.

2.1.1 Aspectos Conceituais
Santos (2006, p. 12), aponta que o conceito de Administragcdo Publica, na visdo de
alguns autores traduz-se em: “[...] organizacdo e a geréncia de homens e materiais para a
consecucdo dos propoésitos de um governo [...] € a arte e a ciéncia da geréncia aplicada aos
negocios do Estado”.

Para Tenorio e Saraiva (2006, p. 114), a Administracdo Publica consiste em:

Gerenciar os propdsitos de um governo e 0s negdcios de Estado, procurando atender
0 todo, o coletivo, a sociedade sem discriminacdo. Assim, a gestdo publica,
independentemente da organizacdo que a pratique, deve estar orientada para o
publico e ndo para o privado, para o coletivo e ndo para os individuos, para
beneficio da comunidade e ndo dos compadres.

No ambito publico, alguns conceitos sdo tidos como semelhantes, como pode ser
observado em relacdo aos termos: Governo, Administracéo e Gestdo. Santos (2006) aborda
esses conceitos de forma comparativa, ao descrever Governo como uma atividade

caracterizada por ser politizada, dotada de discricionariedade e independéncia; Administracdo
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se caracteriza como atividade neutra, provida de vinculo a lei ou normas técnicas e
submetendo-se a hierarquias; com relagcdo ao conceito de Gestdo, envolve o atendimento a
critérios como: ser uma expressao da missdo, desempenhar atividades como planejamento,
controle, administracdo de recursos disponiveis, bem como realizar a tomada de decisdes

conforme as necessidades.

2.1.2 Do contexto da Reforma ao papel do Estado na atualidade

A reforma do Estado, mais particularmente a Reforma Administrativa, foi um tema
que recebeu atengdes nos anos 90. Entre os motivos para a percepcdo da necessidade de
reforma do Estado, foi ao se obervar: “[...] uma crise fiscal do Estado, uma crise do modo ou
das estratégias de intervencdo estatal, e uma crise da forma burocratica pela qual o Estado é
administrado.” (BRESSER-PEREIRA 1997, p. 7).

Abrucio (1997) aborda a conjuntura da reforma do Estado em diversos paises. A crise
dos anos 70 afetou Estados que eram marcados por forte intervencdo estatal, atuagdo em
setores estratégicos da economia, estado de bem-estar social ou Welfare State, que se
caracterizava por promover politicas publicas em areas como educacao, salde, habitacao, etc.
Na area administrativa, o funcionamento do Estado se dava pelo modelo burocrético
weberiano, marcado por caracteristicas como impessoalidade e racionalidade na maquina
publica. Basicamente, a reforma do estado buscou reduzir o papel do estado na economia,
diminuir gastos na area social e reagir a ineficiéncia do modelo burocratico, por meio de
padrdes gerenciais.

Para Pereira (2007), o objeto da reforma do Estado ndo se atém aos aspectos de
reestruturacdo administrativa e conquista do equilibrio fiscal. O objetivo principal consiste no
estabelecimento do processo democratico, a partir do alcance da justica social se atinge o
desenvolvimento sustentavel e a estabilidade econdmica. Atender as prioridades do Estado
implica no atendimento das demandas da sociedade, o que exige uma acdo caracterizada por
eficiéncia, eficacia e efetividade, a custos menores para a sociedade. Esse caminho exige que
se crie uma cultura empreendedora no ambito da Administracdo Publica, para garantir
melhores resultados e mais qualidade nas acdes da Administracdo Publica.

Consoante Marini (2002), para que ndo haja retrocesso no processo de transformacao
que envolve a sociedade, o Estado e a Administracdo Publica, deverdo ser robustecidas as
acoes bem-sucedidas e deve-se efetuar o reordenamento que venha a inserir questdes em

ascensdo. Para que isso aconteca, serd necessario promover: adaptacdo do modelo gerencial a
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realidade local; deteccdo do tipo de profissional necessario e elaboracdo de meios para
capacitar esses profissionais, sobretudo para formar lideres; trocar experiéncias e acles
inovadoras nos campos de gestdo com paises vizinhos, por meio de cooperacdo; reexame da
legislacdo referente a formacédo do profissional do setor publico, descentralizacdo e questdes
que envolvem controle social; fazer uso de tecnologias da informag&o aplicadas ao alcance de
transparéncia na gestdo, otimizar a relagdo com o cidaddo e realizar a modernizagédo da
maquina administrativa.

Pereira (2007) afirma que a construcdo de um novo paradigma de Administracdo
Publica se guiara pela busca por resultados efetivos e dependeré de pessoal qualificado, boa
remuneracao nas carreiras, bem como incentivos a formacao de lideres no setor publico. Aos
governantes, cabera disporem de vontade politica e foco em realizar investimentos na
Administracdo Publica, sejam em infraestrutura, equipamentos e maquinas, seja em capital
humano.

A partir das visdes dos autores, depreende-se que 0 que se vislumbra como caminho
para a construcdo de um novo Estado inclui, por um lado, se inspirar no modo de acdo do
setor privado, ser mais flexivel e descentralizado. Por outro lado, investir na formacgédo de
liderancas e em tecnologias que venham a fornecer condig¢des para as mudangas em curso. O
sucesso dependeré do incentivo ao controle social, pela ado¢do novas tecnologias para aces
mais transparentes, assim de como vontade politica e da modernizag¢do da maquina publica.

A partir do contexto do legado da Reforma do Estado de 1995, Klering et al. (2010, p.

9) relatam:

[...] o papel do Estado esta sendo crescentemente demandado, em que ndo pode ser
entendido como empecilho a realizacdo do seu papel, mas como solucgdo, ampliando
e profissionalizando sua esfera de atuagdo, como indutor, articulador, catalisador e
orquestrador principal do desenvolvimento, com a forte participacdo da sociedade,
sem clientelismo, mas com transparéncia e responsabilidades consensuadas e
compartilhadas.

Marini (2002) aponta que no cenario da Administracdo Publica contemporanea, a
necessidade de mudancas forca o Estado a repensar o tema governanca e 0os modelos de
gestdo adotados, ao passo em que precisara de técnicas inovadoras para se relacionar com a
sociedade. Ha o desafio de lidar com as consequéncias do crescimento do terceiro setor, de
movimentos sociais e do voluntariado, nessa nova configuracdo de Estado. A superacdo dos
problemas passard pela promocdo de conceitos como o de cidadania, transparéncia e
equidade, somando-se a necessidade de eficiéncia e qualidade na agdo do Estado. Para tanto,
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tera que se langar méo de novas formas de pensar, ao se planejar o combate a essas questdes
e, por conseguinte, intensificar sua relacdo com a sociedade.

Para Pereira (2010), o papel da Administracdo Publica na atualidade estad em ser
instrumento pelo qual o Estado buscard o alcance de desenvolvimento econémico de forma
sustentavel, ao conciliar esse desenvolvimento com protecdo ao meio ambiente, reducdo da
desigualdade e de instabilidade durante o processo.

Ja Dias (2012, p. 86) assinala que a funcdo do Estado nos dias atuais esta em:
“Coordenar o processo de cooperacdo para solucdo das questdes socioeconémicas envolvendo
agentes nacionais e internacionais, a sociedade civil e a comunidade local”.

Ao Estado cabera também fomentar a capacitacdo de seus servidores com foco na
identificacdo e formacdo de lideres, realizar investimentos em novas tecnologias e
proporcionar um ambiente propicio a inovacdes e criatividade. Segundo Pereira (2010), a
relacdo entre a Administracdo Publica e os cidaddos, usuérios de seus servigos, se Vviu
marcada por uma crise, decorrente da falta de eficiéncia e eficicia na prestacdo de servigos
por parte do Estado, revelando um cenario onde se carece de capacidades e iniciativas no
sentido de adotar novas ferramentas que venham provocar melhorias e mudancas

significativas no seio da Administragdo Publica.

2.1.3 Planejamento

Para Santos (2006), entre as funcBGes administrativas, o planejamento normalmente
apresenta-se como a primeira funcdo administrativa, justamente por ser a que se configura
como a sustentacdo para as demais. Nele estdo previstos objetivos a atingir, os tipos de
controle a adotar e qual modo de gerenciamento sera adequado para o alcance dos resultados
suficientes.

Megginson et al (1998, p. 129) definem planejamento como “[...] o processo de
estabelecer objetivos ou metas, determinando a melhor maneira de atingi-las”.

Segundo Graham Jr. e Hays (1994), para os administradores publicos, o planejamento
adquiriu uma importancia especial quando houve a expansao de cidades, entre o fim do século
XVIII e o inicio do século XIX, ja que tais cidades necessitavam de planejamento para
infraestrutura, moradias e uso da terra, devido ao seu processo de crescimento.

Pereira (2007) afirma que diante do contexto atual, marcado por mudancas em todo o
mundo, cabe ao Estado prover um ambiente onde surjam novas habilidades e competéncias

que garantam que suas acOes sejam mais efetivas, j& que nesse momento, as decisdes do
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estado devem ser fruto de planejamento, e ndo pelas contingéncias e necessidades do
momento. Faz-se cada vez mais necessario, que o Estado trace caminhos de forma
sustentavel, ao longo do tempo, organizando os agentes e buscando oportunidades.

Nesse sentido, o Planejamento estratégico se torna um grande diferencial para as
organizac0es, tanto do setor publico quanto privado. Santos (2006) afirma que o planejamento
estratégico busca ser um método constante e ordenado para a tomada de decisdes, de modo
que haja revisdes nos planos constantemente, de acordo com a evolugdo das circunstancias.
Para Megginson et al (1998, p. 165): “Planejamento estratégico inclui atividades que
envolvem a definicdo da missdo da organizacdo, o estabelecimento de seus objetivos e o
desenvolvimento de estratégias que possibilitem o0 sucesso das opera¢des no seu ambiente”.

Santos (2006) cita que a ocorréncia do aumento da complexidade das demandas, a
caréncia de recursos e as novas pretensdes por parte da populagdo, resultaram na necessidade
crescente de se agir com base em critérios cientificos no &mbito das tomadas de decisdo da
Administracdo Publica. Nesse prisma, o Planejamento Estratégico: vem a cumprir seu papel,
considerando seus atributos, no sentido de que ele considera as rapidas mudancas no ambiente
externo; observa o0 posicionamento da organizacdo em relacdo a concorréncia; e faz
constantes revisdes de planos, de acordo com a conjuntura e ndo conforme calendarios
prefixados.

Para Pereira (2007), por meio do planejamento estratégico se conseguira chegar as
condicdes necessarias a construcdo e definicdo do futuro desejado, seja para organizacGes
publicas, seja para as organizacOes privadas. A estratégia a ser adotada no meio publico deve
envolver a definicdo dos objetivos, em sintonia com as demandas da populacdo e com as

aspiracdes da sociedade.

2.1.4 Desafios e perspectivas
O quadro vivenciado pelo Estado nos ultimos anos motivou reformas na
Administracdo Publica, e o fato de tais reformas terem ocorrido ndo significa que os
problemas sucumbiram. O enfrentamento desses problemas revela continuamente o
surgimento de novos desafios. Rua (1997) menciona que no cenario decorrente da reforma do
Estado, onde muitos e complexos desafios tém se apresentado, um que tem se evidenciado é a
competéncia para o sistema politico em ter respostas efetivas para as necessidades e

exigéncias da sociedade, em cenarios marcados por complexidades e oscilagdes. Nessa
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perspectiva, dois termos tém se levantado em meio as discussdes: a Governabilidade e a
Governanca.

De acordo com Araujo (2002), Governabilidade tem relacdo com as condigdes
necessarias para que o Estado e seu governo exercam seu poder e sua legitimidade. Essas
condicBes podem advir da propria autoridade politica do Estado, a qual € compreendida como
a capacidade para conciliar diversos interesses que se encontram dispersos no seio da
sociedade, para dar-lhes convergéncia. Podem-se resumir essas condi¢cdes no apoio alcancado
pelo Estado as suas politicas e em sua competéncia para desenvolver aliancas e acordos entre
0S grupos sociais e politicos, para que se torne possivel a execugdo de seus projetos.

Para Junquilho (2010), a Governanca indica a capacidade de um governo exercer:
comando e direcdo, seja na gestdo de politicas publicas, sejam nas acdes estratégicas do
governo; coordenacdo, referente a capacidade de integrar as varias unidades governamentais,
possibilitando o alcance de distintos interesses e a solugcdo de conflitos; por fim a capacidade
para implementacdo, que envolve a competéncia de provocar a associagdo dos recursos
disponiveis com a capacidade técnica dos servidores publicos e a base de informacoes, as
quais resultardo na execucao das acdes do Estado.

Na avaliacdo de Pereira (2010), apesar dos avancos alcancados, a Administracdo
Publica no Brasil ainda possui fraquezas significativas, fator que a impede de enfrentar com
qualidade e oportunismo os problemas atuais, sobretudo o aumento das demandas por parte da
populacdo. Com relacdo a democracia e a cidadania, tém ocorrido dificuldades para sua
melhoria, em virtude de governanca deficiente e de problemas com a ética na Administracao
Publica.

Diante das dificuldades apresentadas, e da percepcdo da importancia em se ter boas
condicdes de governanca e governabilidade, espera-se que todas as partes envolvidas e
interessadas na busca por melhorias estejam cada vez mais aptas a romper com as barreiras
existentes, sejam no campo politico, sejam no campo da gestéo.

A expectativa ¢ que a Administracdo Publica esteja preparada para enfrentar os
percalgos a que tem passado, por meio da profissionalizagcdo de seu pessoal, na adogéo de
instrumentos gerenciais capazes de responder a altura os problemas existentes e na utilizacdo

de novas tecnologias, entre outros meios.
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2.2 LOGISTICA E TRANSPORTE NAS IFES

O conceito de logistica surgiu no periodo da Segunda Guerra Mundial. Novaes (2015)
destaca que nessa epoca, erroneamente referiam-se a logistica como se ela se tratasse apenas
do transporte e armazenagem de produtos. Contudo, atualmente ela ocupa a posicao de cerne
da cadeia produtiva integrada.

Em consonancia com o Council of Supply Chain Management Professionals
(Conselho de Profissionais da Gestdo da Cadeia de Suprimentos) dos Estados Unidos, Novaes

(2015, p. 57) define logistica como:

[...] o processo de planejar, implementar e controlar de maneira eficiente o fluxo e a
armazenagem de produtos, bem como os servicos e informagbes associados,
cobrindo desde o ponto de origem até o ponto de consumo, com o objetivo de
atender aos requisitos do consumidor.

Conforme Fleury et al. (2000), o transporte se configura como uma das principais
funcdes da area da logistica. E também aquele que gera o maior custo logistico para as
organizacdes e é essencial ao bom funcionamento do servico ao cliente em diversos aspectos.
Em relacdo aos custos, o transporte representa um valor significativo em relagéo ao total das
despesas logisticas.

No ambito das IFES, que desenvolvem atividades de ensino, pesquisa e extenséo,
conforme estabelece o artigo 207 da Constituicdo Federal, (BRASIL, 1988), a logistica esta
presente na cadeia produtiva dos servicos oferecidos pela instituicdo. Considerando que o
transporte representa uma funcdo da logistica, o setor de transportes dentro das IFES se
caracteriza como uma funcdo da logistica empregada na Instituicdo. De acordo com IFES
(2017), as atividades de transporte, dentre outras, compdem &reas essenciais ao
funcionamento da universidade, provendo o apoio necessario as atividades de ensino,
pesquisa, extensao e inovacao.

A Instrucdo Normativa N° 3, de 15 de Maio de 2008, dispde sobre: “[...] a
classificacdo, utilizacdo, especificacdo, identificacdo, aquisicdo e alienacdo de veiculos
oficiais e da outras providéncias” (BRASIL 2017). Os veiculos utilizados nas IFES se
enquadram entre aqueles que a IN N° 3 classifica como destinados a transportar servidores
enquanto estiverem a servico e materiais, assim como séo destinados para a realizagdo de
atividades especificas. No Quadro 1 encontra-se o art. 6° da IN N°3, o qual esclarece sobre as
condigdes para 0 uso de veiculos de servicos comuns. Este € complementado pelo grupo IV
do ANEXO I da mesma IN, que delimita as caracteristicas do veiculo a ser utilizado e define

0 usuario, de acordo o tipo de servigo que serd feito, conforme consta no Quadro 2.



32

Quadro 1: Art. 6° da Instrucdo Normativa N° 3, de 15 de Maio de 2008

Art. 6° Os veiculos de servigos comuns se destinam ao transporte de servidores a servigo e de materiais, bem
como a execucdo de atividades especificas.
8§ 1° Entende-se por atividades especificas, para fins desta Instrucdo Normativa, aquelas que exigem
determinado veiculo como instrumento inerente a sua realizacao.
8§ 2° Os veiculos de servicos comuns serdo de modelo bésico, isto €, com caracteristicas de série, sem
equipamentos ou acessdrios opcionais, sem prejuizo do disposto no art. 29 desta Instrucdo Normativa;
§3° Para efeitos do caput deste artigo, considera-se pessoa a servico, além do servidor:
| - 0 colaborador eventual quando no estrito cumprimento de atividade solicitada pela Administragéo;

I — o prestador de servigo cujo contrato preveja expressamente o transporte a cargo do 6rgdo ou entidade; e
I11 - aquela acompanhando servidor com finalidade de realizagéo de servico.
8§ 4° No caso do uso de veiculos de servi¢cos comuns para o transporte de documentos que exijam cuidados
especiais quanto a seguranca a locais de embarque e desembarque, na origem e no destino, o servidor
encarregado do transporte ndo fara jus a indenizagdo de locomocao relativa aquele trecho.
§ 5° E permitido o uso dos veiculos de servigos comuns para transporte, inclusive a local de embarque e
desembarque, de colaborador eventual, estrangeiro ou nacional, participante de evento ou atividade a convite
e no interesse da Administracdo Publica, desde que o colaborador eventual ndo receba indenizagdo de
locomoc&o nos trajetos em que o veiculo oficial seja utilizado.

Fonte: Brasil (2008)

Quadro 2: grupo 1V do Anexo | - Tabela de classificacdo, utilizacdo e caracterizacdo dos
veiculos oficiais.

Grupo Utilizacéo Caracteristicas Usuério
Veiculo basico - automovel,
Transporte de | motocicleta, motoneta ou ciclomotor | Servidor em

No transporte de
pessoal a servico

pessoal

- capacidade e  motorizagdo
compativeis com o servico

servico externo

Transporte
coletivo

Veiculo bésico - onibus, micro-
Onibus ou van - capacidade e
motorizagdo compativeis com o
Servico

Servidores por
necessidade do
Servico

IV - Veiculos de
Servigos comuns

No transporte de

carga e
realizacdo de
atividades

especificas

Veiculo bésico - automovel de carga,

Transporte de | furgdo, utilitario ou pick-up - .
. .~ | Servidor no
carga leve capacidade e motorizagédo fransorte de
compativeis com o servigo P
- — ——— carga
Veiculo  bésico -  caminhdo, :
caminhdo-guincho, reboque ou em servico
Transporte de . g ' q
semirreboque - capacidade e
carga pesada o PR
motorizacdo compativeis com o0
Servico
Veiculo de tracdo - trator de rodas, | Servidor na
Atividades de esteiras ou misto, pa-mecanica, | execucao de
especificas motoniveladora e outros | atividades

equivalentes

especificas

Fonte: Brasil (2008)

Por serem importantes no campo de apoio, as atividades de transporte estdo presentes

nos 6rgdos da Administragdo Publica, fazendo-se necessaria uma gestdo dessas atividades,
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para garantir que a prestacdo dos servicos ocorra com eficiéncia e eficacia, contribuindo para
0 cumprimento da misséo da instituicéo.

Tomando como exemplo, tém-se os Quadros 3 e 4, que sintetizam as competéncias do
responsavel pela Divisdo de Transportes da Universidade Federal de Itajuba — UNIFEI e as
atribuicdes desta Diviséo, respectivamente, conforme o Regimento Interno da Prefeitura do
Campus de Itajub — PCI.

Quadro 3: competéncias do responsavel pela Divisdo de Transportes.

| — Planejar, organizar, controlar as atividades da divisao;

Il — Assessorar administrativamente os servidores da divisao;

Il — Representar a Divisdo interna e externamente;

IV — Gerir o controle de manutencao da frota;

V — Fiscalizar o desempenho dos motoristas;

VI — Gerir o contrato de terceirizagdo do transporte.

Fonte: Brasil (2018)

Quadro 4: atribuicGes da Diviséo de Transportes.

| — Gestéo e logistica das viagens;

Il — Operar os sistemas: SIPAC E SCDP;

I11 — Fiscalizar o contrato do Seguro dos Veiculos;

IV — Fiscalizar o contrato das empresas terceirizadas de transporte;

V — Fiscalizar o contrato da empresa de Fornecimento de combustivel, Pedagio Eletronico, Hotelaria,
Passagens Aéreas e de Manutencdo da Frota da UNIFEI;

VI — Assessorar a comunidade UNIFEI quanto as demandas por transporte;

VII — Providenciar o transporte de pessoas e materiais no campus da UNIFEI;

Fonte: Brasil (2018)

O Tribunal Regional Eleitoral do Amapa desenvolveu um sistema para controle do uso
de seus veiculos oficiais, que inclui modulos para manutencdo, abastecimento e
gerenciamento da utilizacdo desses veiculos. Operando em plataforma virtual, o sistema
trouxe mais praticidade e controle por parte do setor de Transportes do TRE (TRE, 2017).
Esse fato ilustra um caso de gestdo de transportes em uma instituicdo publica e demonstra a

sua importancia para a instituicéo.


https://unifei.edu.br/
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Conforme abordado por Menchik (2010), o setor de transportes tem entre as questfes
mais importantes a enfrentar, pontos como roteirizacdo de veiculos, manutencdo da frota,
terceirizacao de servicos de transporte e adequacdo e dimensionamento da frota.

A promocdo de melhorias na Gestdo de Transportes acompanha as inovacoes
tecnoldgicas ocorridas, proporciona resolucdo para problemas existentes, promove a
eficiéncia e boa gestdo de recursos, incluindo o universo das IFES, o qual é abordado nessa

pesquisa.

2.3 A TEORIA DAS RESTRICOES

Desde a publicacédo do livro A Meta - Um Processo de Melhoria Continua, as ideias da
Teoria das Restricdes (Theory of Constraints — TOC), contidas nele se espalharam e
influenciaram os sistemas de gestdo de empresas, sobretudo nas areas industrial e contabil.
Souza et al. (2005) destacam que, nesse periodo a TOC tem crescido de maneira vertiginosa,
se afirmando como uma referéncia de peso no ambito da gestdo. Mas em que consiste a
Teoria das Restri¢oes?

A Teoria das Restricdes se configura como uma das mais atuais ferramentas a
disposicdo, para uso em diversas areas. Suas caracteristicas, como visdo sistémica,
flexibilidade e possibilidade de aplicagdo na busca por melhorias dos processos
organizacionais vém ao encontro das necessidades atuais de organizacGes publicas e privadas.
Para Cruz et al. (2010), a TOC se caracteriza como mais uma ferramenta ou processo de
gestdo, destinado a promover a otimizacdo e uso de recursos, bem como suscitar a
maximizacao de resultados favoraveis dentro das organizacoes.

Conforme Noreen et al. (1996), a Teoria das Restri¢cdes se fundamenta na ideia de que
em todo sistema tangivel ha de existir no minimo uma restricdo, considerando a restricdo
como o fator que impede que o sistema alcance além daquilo que se pretende.

A Administracdo Publica, ou mais especificamente uma Universidade Publica, tal
como uma empresa privada, visa satisfazer as necessidades de seus clientes ou dos usuérios de
seus servicos. Ambos os setores publico e privado necessitam aplicar de forma eficiente os
recursos disponiveis. Nesse sentido, subentende-se que tanto o setor privado quanto o setor
publico estardo sujeitos as restricdes de que trata a Teoria das Restri¢des.

Corbett Neto (1997) afirma que a TOC se baseia na premissa de que, para muitas
consequéncias hd uma mesma causa, que muitos eventos ocorridos sao resultantes de causas

mais complexas. A partir dessa premissa se chega a uma visdo sistémica da empresa. Para a


http://www.saraiva.com.br/a-meta-um-processo-de-melhoria-continua-2-ed-2014-123105.html
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TOC, qualquer empresa funciona como um sistema e é essencial reconhecer a importancia do
papel desempenhado pela restricdo dentro desse sistema.
A visdo sistémica da TOC ¢é evidenciada por Corbett Neto (1997, p. 39), a saber:

A TOC encara qualquer empresa como um sistema, isto €, um conjunto de
elementos entre os quais ha alguma relacdo de interdependéncia. Cada elemento
depende um do outro de alguma forma, e o desempenho global do sistema depende
dos esforcos conjuntos de todos os seus elementos. Um dos conceitos mais
fundamentais é o reconhecimento do importante papel da restricdo de qualquer
sistema.

Considerando uma sequencia de processos que ocorrem em uma empresa, Noreen et
al. (1996) citam uma analogia relacionada com a TOC, baseada na comparacao de um sistema
a uma corrente e seus elos. No intuito de fortalecer essa corrente, qual a forma de proceder?
Fortalecer o elo mais forte? Empregar esforcos de forma semelhante a todos os elos? Ou
procurara detectar o elo mais fraco e voltar os esforcos somente a ele? A opg¢do correta esta
em decidir pelo elo mais fraco e fortalecé-lo.

Goldratt e Cox (1990) citam o caso de um grupo de escoteiros, que iniciam uma
caminhada juntos e devem concluir o percurso juntos. Embora alguns escoteiros consigam
desenvolver velocidades de caminhada maiores, eles deverdo acompanhar a velocidade do
escoteiro mais lento, a fim de que todos cheguem junto. Fazendo uma analogia com um
sistema, 0 escoteiro mais lento estaria atuando como a restricdo do sistema, ao limitar a
velocidade dos demais.

Para Cia et al. (1997), fundamentalmente, a restricdo seria aquilo que limita o sistema
a atingir sua melhor performance, que a levaria a atingir sua meta. Sua atuacdo afeta o
rendimento do sistema como um todo, e popularmente ela é designada como gargalo.

Trazendo o raciocinio para um processo de producdo, Cox e Spencer (2002) afirmam
que em um sistema de producgdo, para que se chegue a um produto final, um conjunto de
etapas tem que ser concluidas sucessivamente, por meio de distintos processos. Uma etapa
com restricdo limita toda a producdo. Os métodos tradicionais de gerenciamento da producao
enxergam cada etapa como uma parte independente do processo, em relacdo as acOes de
gerenciar e monitorar. Dessa forma, essas abordagens perdem o foco quanto aos propositos
principais de um sistema de producdo, que é a producao e venda para bens e servicos.

Goldratt e Cox (1990) abordam essa questdo quando questionam qual o objetivo
principal de uma organizacdo, alegando que muitas organizagdes gastam tempo e outros
recursos tentando ser o mais eficiente possivel, esquecendo-se de que o foco deve estar em
obter 0 maximo de ganho. Marques e Cia (1998) afirmam que de acordo com a TOC, a meta

das empresas esta relacionada a medidas de desempenho e que 0 objetivo da empresa sera
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sempre ganhar mais dinheiro em relacdo ao capital investido. Conforme Plantullo (1994, p.
33), o ganho seria definido como: “[...] diferenca aritmética entre o faturamento total e as
matérias-primas consumidas”.

Goldratt (1991) destaca que uma empresa tem como meta, ndo somente ganhar
dinheiro, mas aumentar seu ganho sucessivamente. O que remete ao conceito de melhoria
continua, proposi¢do dominante nos movimentos: Just In Time — JIT, Gestdo da Qualidade
Total - TQM e Teoria das Restricdes — TOC.

Conforme Goldratt (1991), depois de identificada a restricdo em um sistema
produtivo, é preciso gerencié-la, dai o termo Gerenciamento de Restricbes — GR, apontado
por Cox e Spencer (2002, p. 28) como: “[...] uma nova abordagem que planeja e controla a
producdo ¢ venda de produtos e servi¢os”. Para tais autores, a GR atesta a importancia da
restricdo, por controlar a capacidade de saida do sistema produtivo em sua totalidade. Noreen
et al. (1996), citam que se restricdes impedem que o sistema consiga mais do que almeja, elas
determinardo os ganhos do sistema.

De acordo com Goldratt (1991), a GQT, o JIT e o GR causaram mudanca de
paradigma, afetando as expectativas dos clientes, de modo que eles se tornaram mais
exigentes quando tiveram acesso a produtos e servicos dotados de melhor qualidade e menor
preco. Dessa forma, uma compreensdo a fundo dos indicadores de GR se faz necessaria, para
uma real melhoria continua em uma organizacao.

Segundo Rocha Neto (2001), em uma organizacdo, as restricdes podem ser fisicas,
como a capacidade de equipamentos e a falta de material para trabalho ou restricdes nao
fisicas, como decisdes gerenciais relacionadas a regras e adocdo de metodologias. Guerreiro
(1996) destaca que as restri¢Ges fisicas sdo designadas de restricdo de recursos, que tais casos
sdo caracterizados por insuficiéncia de capacidade e sdo expressos pela existéncia de gargalos.
Restricbes ndo fisicas, que consistem em normas, métodos e técnicas ultrapassadas, sdo
denominados restrigdo de politica.

Noreen et al. (1996) afirmam que no interior das fabricas, as restri¢cGes fisicas eram
resolvidas com as técnicas da TOC: “Tambor — Pulmdo — Corda” e os “Cinco Passos para
Melhoria Continua”. Para resolver as restricbes de fora da féabrica, foi criado o “Processo de
Raciocinio”, considerado pelos defensores da TOC como capaz de resolver qualquer
problema, em qualquer setor da organizacao.

Inimeras organizagfes adotaram o Gerenciamento de Restricbes em seus sistemas

produtivos, sobretudo no setor industrial. Cox e Spencer (2002) destacam que ao adquirirem
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um amplo entendimento dos conceitos de GR, gestores poderdo ser capazes de alcancar
rdpidos avancos nos rendimentos de suas organizagdes, criando também condigdes para

projetar provisdes para o futuro.

2.3.1 Historico da Teoria das Restri¢cdes — TOC

A historia da Teoria das restricdes — TOC se inicia na década de 70, quando o fisico
israelense Eliyahu M. Goldratt abandona as pesquisas na area da fisica para se dedicar as
pesquisas na area industrial. Noreen et al. (1996) relatam que Goldratt resolveu ajudar um
amigo com dificuldades em sua fabrica de gaiolas para aves, assim desenvolveu um software
para programacéo de fabricas chamado OPT, lancado em 1978.

Corbett Neto (1997) afirma que embora nédo fosse do ramo da administracdo, Goldratt
utilizou seus conhecimentos da area da Fisica, para aplicar na solucdo de problemas da area
de producdo. Como ndo conhecia nenhum método existente nessa area, ele elaborou um
sistema para area de administracdo da producéo diferente de qualquer outro existente.

De acordo com Cox e Spencer (2002), o termo OPT inicialmente significava
Programacao Otimizada de Producdo e evoluiu para Tecnologia de Produgdo Otimizada. Em
1984 Goldratt publicou o livro “A Meta”, contendo conhecimentos a respeito de manufatura,
com énfase para as questdes envolvendo gargalos e as divergéncias envolvendo os
tradicionais indicadores de desempenho das empresas de manufatura e suas metas reais.
Segundo Guerreiro (1996), A Meta foi também uma forma de divulgacéo e popularizacdo dos
conhecimentos contidos no software OPT.

Segundo Noreen et al. (1996), a TOC foi incluida no livro A Meta de 1984. Eles
descrevem o livro como uma obra excepcional, que apresentou uma teoria de gerenciamento
em formato de novela. As li¢des trazidas no livro A Meta se espalharam pelo meio
empresarial, sobretudo nas areas de gestdo da producéo e contabilidade de custos.

Cox e Spencer (2002) relatam que ap6s a publicacdo de seu segundo livro, The Race,
A Corrida Pela Vantagem Competitiva, no titulo em portugués, em coautoria com Robert Fox,
Goldratt sentiu necessidade de adequar os processos descritos no livio A Meta em um
processo de melhoria continua, assim em 1986 foi publicada uma edicdo revisada do livro,
com as ideias de melhoria continua ja incluidas. Atraido por novos conceitos relacionados ao
funcionamento das organiza¢Ges, Goldratt desviou seu foco de suas metodologias de
programacéo e voltou seus esforgos a desenvolver uma teoria voltada para a administracéo

das organizacOes. Nesse contexto ele adotou a denominagéo atual Teoria das Restrigoes.
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Para Guerreiro (1996), a Teoria das Restricfes vai além dos limites do sistema
produtivo e estende para toda a empresa a ideia da otimizacdo, abarcando o grupo de
restricdes gerais como as financeiras, produtivas, mercadoldgicas, etc., a que a organizacao
esta sujeita.

Cox e Spencer (2002), afirmam que no final dos anos 80 foram publicadas vérias
monografias com o titulo Teoria das Restricdes. Em 1990, Goldratt publicou o livro chamado
What is this thing Called Theory of Constraints and How Should it Be Implemented e outro
chamado A Sindrome do Palheiro. O Instituto Avraham Y. Goldratt também foi responsavel
por difundir e aperfeigoar os conceitos da Teoria das Restri¢oes.

De acordo com Noreen et al. (1996), desde o seu inicio, com a criacdo do software
OPT, a teoria das restricBes evoluiu, ganhando um aspecto mais amplo e mostrando a
necessidade de provocar mudancas nos locais onde era aplicada, assim como a necessidade de
criar ferramentas novas para lidar com problemas maiores. Dessa forma, surgiu o chamado
Processo de Raciocinio, considerado o ultimo conjunto de ferramentas da teoria das restricdes
e que é tido como capaz de ser empregado teoricamente a qualquer problema: de fabricas,
ambientes administrativos, até mesmo a questfes pessoais. Conforme salientado por Plantullo
(1994, p. 33), a TOC: “[...] tem um carater macro, ou seja, procura verificar e estudar ndo
somente as restricdes das maquinas e equipamentos, mas também as restricdes de mercado,

politicas e econdmicas”.

2.3.2 Aplicacdes Basicas da TOC

Corbett Neto (1997) relata que Goldratt decidiu repassar a outras pessoas Seus
métodos de resolucdo de problemas, baseados em raciocinio l6gico. Ele viu nas empresas a
necessidade de aprender a solucionar seus proprios problemas, criando um ciclo de melhoria
continua que lhes assegurassem o futuro. Assim, originaram-se e foram disseminadas as
varias aplicacGes da TOC.

Para Noreen et al. (1996), o uso da TOC permite, por um lado, 0 acesso a ferramentas
bésicas para se chegar & solucdo de problemas. Por outro lado, o alcance de duas técnicas
principais para lidar com restri¢des fisicas em processos de producéo:

- Tambor-Pulmé&o-Corda;

- Cinco passos para 0 aprimoramento continuo, com foco nas restri¢oes.

Marques e Cia (1998) destacam que as funcionalidades da TOC consistem em uma

série de instrumentos criados para resolver questdes gerenciais, as quais da se o nome de
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Processos de Raciocinio (Thinking Processes — TP), e sua aplicagdo se da com vistas a
responder, de forma l6gica e sistematica, a trés perguntas voltadas a processos de

aperfeicoamentos de resultados, conforme apresentado no Quadro 5.

Quadro 5: perguntas do Processo de Raciocinio

- O que mudar?
Arvore da realidade atual (ARA)

- Para que mudar?
Diagrama de dispersdo de nuvens (DDN)
Arvore de Realidade Futura (ARF)

- Como provocar a mudanca?
Arvore de pré-requisitos (APR)
Arvore de transicio (AT)

Fonte: Adaptado de Noreen et al. (1996)

Cox e Spencer (2002) trazem uma descricdo mais detalhada da composic¢éo da TOC.
Para estes autores, a TOC € constituida pelas seguintes partes:

1 - Area da logistica, que compreende o método tambor-pulmao-corda; gerenciamento

de pulmdes; e estruturas l6gicas de analise V-A-T, utilizadas em linhas de producéo;

2 - Processo de focalizagdo em cinco etapas, relacionado a indicadores de

desempenho;

3 - Processo de pensamento, utilizado para resolver problemas expressos em

diagramas de efeito-causa-efeito.

2.3.3 Gargalos

Em uma conceituacdo genérica, o dicionario online Michaelis (2017) define gargalo
como: “Parte superior e estreita de garrafa ou de outra vasilha [...] Entrada ou passagem
estreita [...] O obstaculo de algum processo; empecilho”.

Os gargalos ocupam uma posicdo de destaque dentro das ideias da Teoria das
RestricGes. Isto pode ser observado quando Goldratt e Cox (1990) relacionam gargalo com o
fluxo de producéo e a demanda, estabelecendo entre eles, as condigdes para obtencdo de
ganho pelas organizacdes.

Almeida et al. (2009) afirmam que gargalos sdo obstaculos que impedem as empresas

de atingirem a ampla capacidade de producdo que seriam capazes, resultando em mais tempo
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de resposta aos pedidos e, por conseguinte, maior custo operacional, podendo afetar ainda
fatores como qualidade, produtividade e sequencia da cadeia produtiva.

Em uma definicdo onde o Gargalo ocupa uma posicdo condicionante e se relaciona
com resultados, Goldratt e Cox (1990) definem gargalo como aquilo que impede que a
producdo ocorra numa proporcao capaz de atender a demanda e de resultar em ganho de
dinheiro.

Conforme os conceitos relacionados, gargalos ndo séo restritos a uma area especifica
ou a estruturas fisicas e tangiveis. Em sua pesquisa, Capdeville (2010) relacionou categorias e
subcategorias para os gargalos existentes na area de logistica de transportes, como se observa
no Quadro 6:

Quadro 6: exemplos de gargalos.

GARGALOS

Infraestrutural

Condic0es de estrutura viaria (extensdo, capacidade, abrangéncia, qualidade/estado de conservacéo e
continuidade/ligacdo das vias; Interseccdo das vias utilizadas pelo transporte de cargas com 0 meio
urbano)

Condic0es de instalagdes (armazéns, terminais de carga e de transbordo, instalagbes portuarias)

Socioambiental

Invasdo de area de dominio; entraves burocraticos para a obtencdo de licengas ambientais;
ineficiéncia energética.

Econ6mico

Custo de operacdo elevado (Preco dos combustiveis, frete, carga tributéria entre estados e entre
modos, custo com seguros)

Custo de transacdo elevado

Alto custo de capital

Ambiente

Institucional

Politica (politicas ineficientes e/ou inexistentes, falta de incentivos a intermodalidade, priorizacéo de
um modo de transporte - matriz modal)

Institucional (estrutura de governanga, conflitos contratuais e nimero de operadores, falta de politica
integrada entre agencias e 6rgaos governamentais)

Legais (propriedade/direito de passagem, trafego muatuo, legislacdo ambiental)

Regulatorias (postos de vistoria, tempo de reagdo das autoridades, dificuldades na PPP’s)

Ambiente

Organizacional

Continua
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Culturais (burocracia, comportamentos oportunisticos)

Gerenciais (ineficiéncia — desconhecimento de mecanismos e ferramentas de gerenciamento e gestao
de recursos humanos e materiais)

Operacionais (falta de integracdo entre concessionarias e entre modos de transporte)

Tecnoldgico

Obsolescéncia e inadequagdo dos equipamentos; idade da frota elevada; sistemas de comunicagéo e
informacao ineficientes.

Fonte: Adaptado de Capdeville (2010)

2.3.4 A Teoria das Restricdes Aplicada a Area da Administracio Publica
A Teoria das Restri¢bes - TOC surgiu no meio industrial e possui fortes aplicacdes nos
ramos da Gestdo da Producdo e da Contabilidade de Custos. No entanto, a versatilidade das
ferramentas da TOC permite o seu uso em variadas areas, com énfase para o campo da gestao.
Verifica-se também o uso da TOC na area da Administracdo Publica, como pode ser

notado nos trabalhos relacionados a seguir, com as respectivas tematicas:

> Area de saude publica:
O Quadro 7 apresenta os dados da pesquisa de Coelho et al. (2013), realizada em um
hospital publico:

Quadro 7: uso da TOC em hospital pablico

Titulo A Contribuicdo da Gestdo de Medicamentos e Materiais Médicos para o
Resultado Financeiro de um Hospital Publico

O uso da | O uso da TOC se deu como referencial tedrico, abordando o conceito de restricdo a
TOC luz da Teoria das RestricGes. Destacou-se os efeitos das restricbes no interior das
organizagdes, assim como o fato de que estas restricbes dificultam a essas
organizagdes alcangarem suas metas.

Questéo/ E possivel otimizar o sistema de armazenagem, de reposicdo e de distribuicdo de
Problema | medicamentos e materiais medicos em uma unidade hospitalar publica e melhorar o
seu resultado financeiro?

Objetivos | A pesquisa teve como objetivo estudar o sistema de suprimento, armazenagem e
distribuicdo de medicamentos e materiais médicos, identificar suas restri¢des, analisa-
las e propor melhorias para promover a sua otimizagé&o.

Resultados | Ao se analisar o processo reposicdo de suprimentos, observou-se um alto Lead time
(tempo decorrido entre um pedido de ordem de compra e a disponibilizacdo dos
produtos), o qual resulta em baixissimos retornos para o paciente. Dessa forma
propOs-se a reducdo desse tempo para reposicdo dos suprimentos. As alteracdes
propostas resultam em reducdo do lead time em todas as etapas do processo de
compra ao processo de estocagem.

Concluses | As conclusdes a respeito do Hospital pesquisado foram:
- necessidade de melhorias nos recursos humanos

Continua
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- necessidade de melhorias estruturais

- necessidade de politicas de treinamento dos funcionarios voltadas para area de
engenharia de producéo e de gestdo de materiais.

- necessidade de politicas de estoque, visando reducdo do tempo de ressuprimento e
consequente satisfacdo do cliente.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de Coelho et al. (2013)

O Quadro 8 apresenta os dados da pesquisa de Galindo (2012), realizada em um
hospital municipal:

Quadro 8: uso da TOC em hospital municipal

Titulo Estudo de Caso da Demanda por Atendimento no Hospital Municipal de
Nova Odessa Visando Redug¢do no Tempo de Espera na Fila.

O uso da | A Teoria das Restricbes - TOC foi utilizada como ferramenta para auxiliar no
TOC diagnostico sobre as caracteristicas da fila de atendimento em um Hospital
Municipal, visando diminuir o tempo de espera e o aumento da satisfacdo dos
usuarios dos servicos do hospital. Para tanto, utilizou-se da ferramenta da TOC:
cinco passos para melhoria continua.

Questdo/ Qual o comportamento, forma de organizacdo e a dindmica da fila de atendimento
Problema | no Hospital Municipal de Nova Odessa (SUS) e como se pode diminuir o elevado
tempo de espera para o atendimento e aumentar a satisfacdo dos usuarios desse
sistema?

Objetivos | O objetivo geral foi o de estudar o processo de gestdo das filas no Hospital de Nova
Odessa, visando identificar os principais problemas estruturais e conjunturais da
organizacéo e assim reduzir o tempo que o0 paciente espera para o atendimento. Para
atingir o objetivo geral elencou-se os seguintes objetivos especificos:

- Estudar a demanda dos servicos;

- Pesquisar o perfil dos usuarios dessas filas;

- Aplicar ferramentas para a organiza¢do da mesma;
- Levantar o tempo de espera para o atendimento;

- Implementar medidas na dindmica de funcionamento do servigo que visem reduzir
0 tempo

de espera nafila;
- Inferir o grau de satisfacao e insatisfacdo dos pacientes do pronto socorro.

Resultados | A partir do uso da Teoria das restri¢des, verificou-se que o gargalo do sistema é o
diagnoéstico, uma das etapas realizadas no atendimento do pronto socorro. Desta
forma, foi realizado o aumento no nimero de servidores para a realizacdo de
consultas, visando resolver esse gargalo.

Todavia, mostrou-se necesséria a reestruturagdo do sistema, incluindo a adocéo de
novas tecnologias que tragam mais rapidez e qualidade ao sistema.

Conclusdes | A conclusdo obtida foi a necessidade de constantes estudos para melhorar o
atendimento e gerar solucdes para melhoria da sadde publica, sobretudo no ambito
local, partindo de uma politica nacional relacionada ao tema.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de Galindo (2012)



43

> Area de Gestdo Governamental:

O Quadro 9 apresenta os dados da pesquisa de Knaggs et al. (2012), realizada em um

orgdo do Governo dos Estados Unidos da América.

Quadro 9: uso da TOC no governo dos EUA

Titulo

- Applying Theory of Constraints in Administrative Process: An Experiment
from the U.S. Government

- Aplicando a teoria das restricdes no processo administrativo: uma
experiéncia do governo dos EUA

O uso da
TOC

Knaggs et al. (2012) utilizaram a Teoria das Restri¢cGes, por meio de sua ferramenta
Tambor-Pulméo-Corda ou Buffer and Rope (DBR), a qual foi aplicada visando
melhoria nos processos internos no setor de compras do Servigo de Suprimentos do
Governo dos Estados Unidos da América, especialmente para melhorar os fluxos de
trabalho e a saida de contratos.

Questéo/
Problema

H& problemas com a gestdo do fluxo de trabalho, resultando que a capacidade de
trabalho oferecida ndo é capaz de atender a demanda dos clientes, devido a problemas
com a cadeia de suprimentos.

Obijetivos

Utilizar a Teoria das Restricbes para provocar melhorias nos processos na area de
cadeia de suprimentos.

Resultados

- Primeiro houve aplicacdo da TOC em um periodo de teste piloto de dois anos, onde
se verificou se a adequacédo da teoria poderia ser realizada aos processos de trabalho.
O resultado foi satisfatério e atendeu as expectativas.

- Depois em uma segunda fase, foi aplicada a metodologia TOC/DBR na primeira
divisdo experimental, dessa vez para ver se haveria melhoria no desempenho. Em dois
meses houve resultados positivos. Com os resultados positivos, houve cronograma
para implementac&o em outras unidades.

- Com resultados generalizaveis, o experimento foi expandido para outras unidades,
totalizando 13 divisdes com aplica¢fes da TOC.

- Nas 13 divisGes onde houve implementacdo da TOC, ocorreu melhoria média de
46% nas taxas de adjudicacdo, ao passo em que no grupo de controle de 3 divisGes a
melhoria alcancada foi de apenas 8%.

Conclusodes

Depois de problemas com o uso de ERP, a utilizacdo de ferramentas de melhorias
como Lean Six Sigma — LSS, Total Quality Management — TQM, Just In Time —
JIT e Material Requirement Planning - MRP ndo obtiveram bons resultados a longo
prazo. A implementagdo da TOC e sua ferramenta Buffer and Rope (DBR) ou Tambor
Pulméo Corda, foi realizada com sucesso, no um processo administrativo de compras
complexo do setor de compras governamentais, pelo periodo de 2 anos, em 13
divisdes de compras.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de Knaggs et al. (2012)
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> Area de ensino publico superior:
O Quadro 10 apresenta os dados da pesquisa de Souza et al. (2009), realizada em uma
Universidade Publica.

Quadro 10: uso da TOC em uma universidade publica

Titulo Aplicacdo da Teoria das Restri¢es na gestao do fluxo de disciplinas do curso
de Ciéncias Contébeis da Universidade de Brasilia

O uso da | Souza et al. (2009) fizeram uso da Teoria das RestricGes como embasamento tedrico para
TOC a identificacdo, em uma instituicdo publica de ensino superior, das disciplinas que se
comportam como restricdo ao fluxo do curso de Ciéncias Contabeis da instituicdo, ao
influenciar no nimero de formandos.

Questéo/ Quais as disciplinas podem ser consideradas restricdes ou gargalos no fluxo do curso de
Problema | Ciéncias Contabeis da Universidade de Brasilia (UnB)?

Objetivos | O objetivo desse trabalho é verificar quais as disciplinas sdo as maiores restricdes no fluxo
de estudos dos alunos de contabilidade do Departamento de Ciéncias Contabeis e
Atuariais da UnB.

Resultados | Para a verificagdo, utilizou-se dos dados referentes a: vagas, indice de reprovagédo e nota
média do desempenho do professor. Analisou-se as disciplinas obrigatérias, preterindo as
optativas ministradas no curso.

- As Restricdes de vagas foram obtidas com o calculo:
Rv= Quantidade de vagas oferecidas — Quantidade de vagas demandadas

- O indice de reprovacao foi obtido com o célculo:
Rd= n° reprovagdes/n® total de alunos
Os indices de reprovacao foram divididos em niveis: altos, médios e baixos de reprovagéo.

- Nota média do desempenho do professor:

As notas médias do desempenho do professor sdo obtidas pelas notas atribuidas aos
professores pelos alunos, no fim de cada disciplina ministrada, de forma que as notas
variam de 0 a 10. Considerou-se que quanto menor a nota média obtida pelo professor,
maior seria a restricdo da disciplina ministrada por ele.

As notas médias foram divididas em: alto, médio e baixo desempenho.

Realizou-se Teste de média (teste t) para verificar se havia diferengas estatisticas
significantes entre essas trés categorias.
O intervalo de confianga obtido com o teste de médias foi de 95%.

Andlise da demanda e da oferta de vagas como restricéo

Quanto a andlise da demanda e da oferta de vagas, observou-se que as disciplinas
Auditoria 2, Contabilidade Geral 1, Contabilidade Geral 3, Custos e Legislagdo Comercial
apresentaram a demanda por vagas maior que a oferta do Departamento de Ciéncias
Contabeis e Atuariais.

Andlise das disciplinas como restricao

Os resultados obtidos demonstram que tanto no primeiro quanto no segundo semestre de

2008, as disciplinas de Contabilidade Comercial, Contabilidade Geral 1, Contabilidade

Geral 2, Avaliacdo de Projetos de Investimento, Custos e Analise Econdmica Financeira 1
Continua
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apresentaram uma alta restri¢do, haja vista que demonstraram altos indices de reprovacéao.

Andlise do desempenho dos professores como restrigao

Foram relacionados os desempenhos dos professores relativos ao primeiro e segundo
semestre de 2008, respectivamente.

Ao se analisar de forma comparativa os desempenhos desses dois periodos, observa-se que
as disciplinas ministradas pelos professores que obtiveram as menores médias sao
Contabilidade Comercial e Auditoria 2.

Conclustes

Seguindo a linha de estudos sobre a aplicabilidade da Teoria das Restricdes em atividades
ndo industriais, a pesquisa realizada obteve resultados estatisticamente significantes.
Apontou-se as disciplinas Contabilidade Comercial, Contabilidade Geral 1, Contabilidade
Geral 2, Avaliacdo de Projetos de Investimento e Custos e Analise Econémico Financeira
1 como as que apresentam as maiores restricdes no do Departamento de Contabilidade
para o periodo analisado, no concernente ao indice de reprovagéo.

Fonte:

Elaborado pelo autor (2018), a partir de Souza et al. (2009)

> Area militar:

O Quadro 11 apresenta os dados da pesquisa de Luchi (2006), realizada em 6rgdos do

Exército Brasileiro.

Quadro 11: uso da TOC em 6rgéos do Exército Brasileiro

Titulo A Contribuicdo da Teoria das Restri¢fes para o Processo de Compras das
Organizacges Militares do Exército Brasileiro

O uso da | Em sua pesquisa, Luchi (2006) investigou sobre a viabilidade do uso da Teoria das

TOC RestricGes - TOC, sobretudo do Processo de Focalizacdo de Cinco Etapas, voltado a
busca de melhorias no processo de compras das Organizagcdes Militares do Exército
Brasileiro.

Processo de Focalizagdo de Cinco Etapas:

Etapa 1 — Identificacdo da Restricdo do Sistema;

Etapa 2 — Decisdo de como Explorar a Restri¢do do Sistema;
Etapa 3 — Subordinacdo do Sistema & Restricéo;

Etapa 4 — Elevagdo da Restri¢do do Sistema; e

Etapa 5 — Retorno a Primeira Etapa.

Questéo/ Em que medida o emprego do Processo de Focalizagdo de Cinco Etapas da Teoria das

Problema | Restricdes é adequado as particularidades do processo de compras das OM?

Objetivos | O objetivo geral da pesquisa é realizar a investigacdo, sobre em que medida a
aplicacdo do Processo de Focalizacdo de Cinco Etapas da Teoria das Restrigdes se
revela Util e exequivel, para ser aplicado ao processo de compras das OM do Exército
Brasileiro, realizando a proposta de um modelo de aplicacdo, se for apropriado.

Resultados | Foram enviados questionérios aos almoxarifes de Organizacdes Militares — OM do

Rio de Janeiro. Os almoxarifes respondentes sdo militares conhecedores das
particularidades do processo de compras de suas OM.

Foram realizadas perguntas fechadas, referentes ao processo de compras, 0s quais se
Continua
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tratam da modalidade convite. A padronizacdo com esta modalidade se deu para
alcancar uma padronizacdo nas respostas e evitar distor¢Ges.

A partir da andlise dos dados inferiu-se que:

- O gargalo no processo de compras é a fase da licitagdo, sendo ela o causa para o
excessivo gasto de tempo no processo;

- Conforme a prescricdo da segunda etapa do Processo de Focalizagdo de Cinco
Etapas da TOC mostrou-se viavel explorar a restricdo do processo de compras;

- Também se mostrou vidvel subordinar as demais etapas do processo ao ritmo
definido pela capacidade de trabalho estabelecida pelo gargalo;

- Torna-se necessario analisar cada OM, considerando-se que as causas para o fato de
que a fase da licitagdo seja um gargalo séo variadas;

- Fica clara a compreensdo de que realizar um aumento na capacidade da etapa de
gargalo ndo provocara mais rapidez no processo de compras;

- Na maioria das OM da amostra, 0 cumprimento de todas as etapas do processo de
compras se da em torno de 25 a 30 dias;

- Apesar do fato de que a maioria das OM da amostra julgar que o prazo para
realizacdo do processo de compras ndo compromete o principio da oportunidade, deve
se considerar que 0 processo de compras tem que ter como meta um periodo de até 25
dias corridos, e 88% das OM analisadas se encontra acima desse referencial;

- A aquisicdo de materiais adequados se mostrou a principal meta das OM de acordo
com os resultados da amostra;

- O Processo de Focalizagdo de Cinco Etapas se mostrou vidvel, quanto a sua
aplicagdo, com uma ressalva relativa ao fato de que os especialistas das OM
analisadas ndo creem que uma elevacdo na restricdo va interferir no tempo total do
processo. Este fato pode estar relacionado ao fato de que os principios da TOC ainda
s&o uma novidade.

Confirmou-se a hipétese de que a aplicacdo do Processo de Focalizagdo de Cinco
Etapas € adequado as particularidades do processo de compras das OM. Contudo, a
aplicacdo do Processo de Focalizagdo de Cinco Etapas no processo de compras so se
adéqua se forem consideradas as condigdes a seguir:

- Conhecimento do Processo de Focalizacdo de Cinco Etapas no processo de compras
por toda a equipe;

- Necessidade de definicdo precisa das metas de compras pelas OM;
- Utilizacdo de indicadores ndo subjetivos de desempenho para as metas de compras.

- Execucdo de cada fase do Processo de Focalizacdo de Cinco Etapas, antes de se
passar a fase seguinte;

- Considerar as particularidades de cada OM na implementagdo do Processo de
Focalizacdo, para resultar em um modelo de aplicacdo especifico para cada OM;

Conclustes

Concluiu-se que o Processo de Focalizagdo de Cinco Etapas da Teoria das Restri¢des
é inteiramente compativel com as particularidades do processo de compras das OM.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018), a partir de Luchi (2006)

Os pressupostos da TOC, embasados em raciocinio l6gico e visao sistémica vém ao

encontro das atuais necessidades da Administracdo Publica, que busca, entre outras solucdes,
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por melhorias em seus processos e diagndsticos para seus problemas. A variedade na forma
como essa ferramenta tem sido utilizada no meio publico, assim como a variedade das
instituicGes publicas que as utilizaram revelam a versatilidade dessa ferramenta também no
setor publico.

Nesta pesquisa foi feito o uso do Processo de Raciocinio da TOC, o qual utiliza de
visdo sistémica e relagcbes causais para identificar as restricdes ou efeitos indesejados no
ambiente, fazendo uso de ferramentas baseadas em raciocinio logico para realizar a
identificacdo de problemas “o que mudar?”, identificar a solucdo para tais problemas “para o

que mudar?” e mostrar 0s caminhos e condicGes para se chegar as soluc¢des “como mudar?”.

2.4 GESTAO DE PROCESSOS

As organizacOes tém seu funcionamento baseado em uma série de processos. Para
Gongalves (2000), em uma empresa, todo produto ou servigo ofertado € composto por um
processo empresarial. De modo analogo seria incoerente um processo empresarial que ndo
resultasse em um produto ou servico.

ABPMP (2013) define e classifica processo como uma serie precisa de acdes e
atitudes praticadas por homens ou maquinas visando o alcance de uma ou mais de uma meta.
Os processos sdo classificados em trés categorias, a saber: 0s processos primarios que operam
entre funcOes e atuam diretamente na entrega do produto ou servigo ao cliente; os processos
de suporte que ddo apoio e preparacdo para Outros pProcessos; e 0S processos de
gerenciamento, que atuam mensurando, acompanhando e coordenando atividades
relacionadas ao neg6cio da organizacdo de modo a garantir a eficacia dos demais processos.

Pavani e Scucuglia (2011, p. 113) construiram uma definicdo para processo baseada

em outras, ja consolidadas na literatura:

Processo € o titulo dado a uma série de atividades/objetos, transformando entradas
(inputs) em saidas/produtos (outputs), de modo a atribuir determinado grau
(tangivel) de agregacdo de valor. Um processo deve necessariamente comegar e
terminar em outro processo ou em um dos seis clientes externos (obrigatério, cliente
final, cliente intermediario, fornecedor, sociedade e monitorador).

Os processos podem ser classificados em subprocesso e macroprocesso. Para o
ABPMP (2013, p. 436), uma definicdo para subprocesso é: “decomposi¢do de um processo de
negocio por afinidade, objetivo ou resultado.” Pavani e Scucuglia (2011, p. 112) definem
macroprocesso como sendo um: “[...] conjunto de processos com caracteristicas e objetivos

em comum’.
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Pavani e Scucuglia (2011) consideram que a tarefa de identificar o que é efetivamente
processo, subprocesso e macroprocesso € bastante circunstancial, ndo bastando a
racionalidade da alta direcdo, o organograma desenhado e o uso da bibliografia a disposicao,
iSso por se tratar de uma agcdo complexa e com uma teoria imprecisa sobre o tema.

A Figura 1 mostra o esquema geral de como o processo funciona nas organizacoes,
com os fluxos de entradas e saidas, e as partes envolvidas, incluindo o ambiente externo, que
exerce influéncias sobre 0 modo como o processo € realizado.

Figura 1: visao sisttmica dos processos

-Procedimentos
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-Regrasinternas
-Leise normas

\1« - Feedback

e -Produtos com valor
- Materiais
-Energia EBreRECY
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- Informagdes 5 e
: -Agregagao de valor publico
- Clientes 5
-Informagdes para outros
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Fonte: Adaptado de Baldam et al. (2007)

A ABPMP - Association of Business Process Management Professionals ou
Associacdo de Profissionais de Gestdo de Processos de Negocio é a responsavel por difundir
0s conceitos e praticas de BPM - Business Process Management ou Gestdo de Processos de
Negdcio, e a principal referéncia em termos de informacdes a respeito de BPM é o CBOK -
Business Process Management Common Body of Knowledge ou Corpo Comum de

Conhecimentos em Gerenciamento de Processos de Negdcio.
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O BPM se configura como uma das maiores referéncias existentes, relacionadas a

gestdo de processos. A ABPMP (2013, p. 40) adota o conceito para BPM como:

[...] uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacéo
com expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais,
papéis, politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar,
gerenciar desempenho, transformar e estabelecer a governanca de processos.

Processo de Negocio, dentro do contexto de BPM é aquele relacionado com as
atividades que entregam valor aos clientes ou atuam apoiando ou gerenciando outros
processos, que podem ser “ponta a ponta, interfuncionaiS ou interorganizacionais”. A
importancia esta em compreender o trabalho ponta a ponta, pois atravessa as funcGes e abarca
todo o trabalho, de forma a garantir a entrega de valor aos clientes. (ABPMP 2013, p. 35)

Séo varias as literaturas a respeito de Gestdo de Processos, variando também alguns
conceitos relacionados. Para o entendimento de Pavani e Scucuglia (2011, p. 23), processos
sdo compostos por atividades, sendo que estas se relacionam com “0 que fazer”, e tarefas sdo
um detalhamento destas atividades, ou do que fazer, se referindo a “como fazer”. Assim, um
mapeamento de processos deve se focar nas atividades, visando identificar pontos de
imperfeicdo para aprimora-los. Conforme a ABMP (2009, p. 112), atividades consistem em:
“[...] uma série de passos realizados para executar um processo. [...] Cada passo deve ser
realizado para o processo ser completado e geralmente os passos dependem um do outro e
dessa forma, devem ser concluidos em sequencia”.

O entendimento de Pavani e Scucuglia (2011, p. 23) é que as atividades, relacionadas
com “0 que fazer”, geram um resultado ou uma entrega a um cliente interno ou externo, e esse
resultado de uma série de atividades é caracterizado como objeto. Os objetos podem receber
atributos vetoriais, além de poderem ser classificados quanto a niveis e tipos, possibilitando
melhor trabalho de diagnéstico organizacional.

Uma das ferramentas basicas e essenciais na gestdo de processos € a modelagem de
processos. Pavani e Scucuglia (2011) definem modelagem de processos como o ato de
reproduzir graficamente a sequencia de atividades que serd uma descri¢do exata e direta da
composigéo e funcionamento do que seré definido como processo.

Baldam et al. (2007) destacam a modelagem de processos, dentro de um ciclo BPM,
como uma atividade que possibilita obter informac6es a respeito do processo atual As-Is e/ou
projeto de um processo futuro To-Be e realizar agbes como documentagdo, simulagéo,

redesenho e inovagédo de processos.
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A ABPMP (2013, p. 48) apresenta um conceito para modelagem de processos de
negdcio como sendo um: “[...] conjunto de atividades envolvidas na criacdo de representagdes
de processos de negdcio existentes ou propostos. Pode prover uma perspectiva ponta a ponta
ou uma por¢ao dos processos primarios, de suporte ou de gerenciamento.” A ABMP (2009)
detalha que a modelagem pode ocorrer para 0s processos em sua situagédo atual ou AS-IS, que
seria a representacdo do processo tal como ele, ou para processos em uma situacdo proposta,
intitulado TO-BE, que seria a representacdo visdo futura, com melhorias em relacdo ao
processo atual.

Para a realizagdo da modelagem de processos, existem varias notagfes disponiveis no
mercado. Pavani e Scucuglia (2011) afirmam que a escolha da notacdo obedecera a critérios
como o nivel cultural da empresa que serd modelada, a capacidade de compreensdo daqueles
que irdo ler o modelo e o grau de detalhamento e de informacdes necessarios. Entre os tipos
de notagdo mais utilizados para modelagem de processos estdo: o Business Process Model
and Notation — BPMN, Fluxogramas, Business Process Execution Language — BPEL, EPC -
event process chain, entre outros.

A BPMN - Business Process Model and Notation é atualmente uma das nota¢es mais
conhecidas e utilizadas na area de modelagem de processos. De acordo com Baldam et al.
(2007), a BPMN busca apoiar o0 uso do BPM por usuarios comuns ao oferecer uma notacdo
intuitiva, que ainda assim possibilita retratar processos de negocios avancados. Por ser
adotada por empresas de destaque na area de modelagem de processos, a BPMN se tornou
renomada no universo dos negécios. Para a OMG (2017), a BPMN oferece uma notacéo
grafica para representar os processos de neg6cio por meio de um diagrama. A intencdo é dar
suporte ao BPM disponibilizando notacdo padronizada, acessivel a usuarios empresariais e
também provendo usudarios técnicos com um processo complexo de semantica.

Segundo a ABMP (2009), para a realizacdo da modelagem, os processos podem
receber uma abordagem de cima para baixo - top-down; do meio para cima ou para baixo -
middle-out; ou de baixo para cima - bottom-up. Conforme o escopo do processo sera
escolhida a abordagem. Para processos mais detalhados e voltados para tarefas, a abordagem
de “baixo para cima” sera a mais indicada. Para melhoramentos de processos mais complexos,
que exigem uma visao holistica e que envolvem toda a organizacdo, a abordagem de "cima
para baixo” se mostra mais adequada.

Para Pavani e Scucuglia (2011), depois de mapeados 0s processos, baseados em

atividades e objetos, abre-se a possibilidade de diagndsticos em busca de oportunidades de


https://pt.wikipedia.org/wiki/Business_Process_Execution_Language
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melhoria aos subprocessos, processos e macroprocessos, 0 que envolve a participagdo dos
colaboradores da empresa.

Apds 0 mapeamento de processos, torna-se possivel a realizacdo de otimizacdo de
processos e modelagem do estado futuro do processo TO-BE. Baldam et al. (2007) apontam
esse momento como uma etapa em que se abre espaco para debate em torno da busca de
melhorias para 0s processos existentes, em que sdo utilizadas abordagens de otimizacédo
como: melhoria continua; benchmarking e redesenho de processos, dentre outras, sendo que
tais abordagens incluem a andlise de processos.

A andlise de processos de negdcios, na visdo de Pavani e Scucuglia (2011), consiste
em um grupo de tarefas e métodos que permite as partes interessadas compreender a
organizacdo e seu modo de agir, e envolve, entre outras possibilidades:

- entendimento do funcionamento da organizacao;

- definir as potencialidades da organizacéo;

- estabelecer planos de acgéo.

Segundo a ABPMP (2013, p. 107):

A analise de processos proporciona uma compreensao das atividades do processo e
os resultados dessas atividades e dos processos em relagdo & sua capacidade de
atender as metas pretendidas. Analisa também as restricfes e rupturas que interferem
no desempenho do processo.

De Sordi (2008) destaca a diferenca existente entre gestdo de processos e gestdo por
processos. Enquanto a gestdo por processos se caracteriza como uma abordagem
administrativa, a gestdo de processos possui uma abrangéncia muito menor, tendo relacédo
com um modelo para organizacéo e gerenciamento das atividades das empresas.

A gestdo por processos pode ser compreendida quanto a forma como a organizacao é
estruturada. Dentro desse entendimento, De Sordi (2008) afirma que enquanto nas
organizagOes funcionais, as pessoas sdo alocadas em funcbes semelhantes para realizar
tarefas, nas organizacOes geridas por processos as equipes de trabalho sdo organizadas em
grupos de profissionais que desempenham diferentes tarefas, onde essas se complementam.

De acordo com Gongalves (2000), o conceito de processo nas empresas ganha
importancia conforme elas lidam com um crescente contetdo intelectual, agregando cada vez
mais valores intangiveis aos produtos ofertados. Baldam et al. (2007, p. 24) destacam o
contexto da difusdo da visio por processos nas organizagdes: “A medida que a visdo de
processos se difunde, as formas contemporéneas de racionalizacdo tendem a ver as

organizagdes como um feixe de processos”.
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Baldam et al. (2007) apontam trés grandes momentos que contribuiram para a
disseminacdo do entendimento atual que se tem sobre 0s processos do ponto de vista
gerencial: quando na implantacdo de controle da qualidade total, que focava em eliminar
problemas nos processos; durante a fase de emprego da reengenharia e redesenho de
processos, que se consolidou com a implantagéo dos sistemas integrados de gestédo ou ERP, o
qual racionalizou e mesclou 0s processos das empresas em um software Unico; por fim, o
terceiro grande momento de propagacédo da visdo de processos veio com o Gerenciamento de
Processos de Negocio — BPM que envolve a empresa e seus trabalhadores na gestdo de
processos, de forma flexivel, acompanhando as estratégias da organizacdo, respondendo ao
ambiente externo, buscando agir de forma consistente, &gil e previsivel ao lidar com

processos.

2.4.1 Gestéo de Processos no Setor Publico
A Administracdo Publica contemporanea vive momentos de mudancas e renovacoes.
As reformas ocorridas nos ultimos anos foram marcadas pelo advento de métodos e
ferramentas de gestdo oriundos do meio privado. Nesse contexto, estdo conceitos como o de
gestéo de processos e gestao por processos.
A gestdo de processos aplicada ao setor publico proporciona a oferta de servigos de
maior qualidade e aproxima as instituicdes dos cidaddos, usuarios dos servigos. Na visdo de

Batista et al. (1996, p. 7), tem-se que:

No gerenciamento de processos, considera-se uma instituicdo publica um grande
processo cuja missdo é atender as necessidades do cidaddo (seu principal cliente),
mediante a prestacdo de servicos, gerados a partir de insumos, recursos e
informagdes recebidos de fornecedores, e processados por servidores piblicos com o
uso de recursos materiais, técnicos e gerenciais.

De acordo com Silva (2014), de forma geral, os manuais relacionados as técnicas para
gestdo de processos de negdcio afirmam que, do ponto de vista pratico, ndo variam as técnicas
para gestdo dos processos em diferentes modalidades de empresas, sejam elas publicas ou
privadas.

Conforme o guia para os profissionais de gestdo de processos de negécios, CBOK,
ABPMP (2013, p. 55): “Nao importa se a organizacdo tem ou n&o, fins lucrativos sejam
publica ou privada, de micro, pequeno, medio ou grande porte, pois o propdésito principal de

uma organizagao € gerar valor para o cliente por meio de seus produtos e/ou servigos”.



53

Se ndo mudam as técnicas para gerenciamento de processos entre organizagdes
publicas ou privadas, ocorrem disparidades quanto ao momento de implementagdo de gestdo
de processos BPM, conforme destacado por Silva (2014), que profissionais da area apontam
dificuldades para implantar gestdo de processos nas organizagdes publicas e veem menos
chances de sucesso na implementacdo, em relacdo as empresas privadas, em fungdo de
caracteristicas especificas da Administragdo Publica, tais como influéncias por mudancas
politicas, menos discricionariedade, mais rigidez e normas, mudancas nas liderancas por
questdes politicas, entre outros fatores que dificultam o sucesso da gestdo de processos, que
traz em si 0 conceito de implantagdo continua e em longo prazo.

O desenvolvimento do tema Gestdo de Processos nesta pesquisa se voltou, tdo
somente para servir como referencial tedrico para 0 mapeamento de processos realizado, o
qual foi utilizado com o intuito de trazer informacGes complementares para o processo de

diagnostico executado.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta pesquisa tem abordagem qualitativa, ndo envolveu quantificacbes mas apenas
buscou identificar e descrever os processos ocorridos no local estudado, bem como o
levantamento de dados relacionados a eventos e situagfes ocorridas nesse ambiente. Para
Martins e Thedphilo (2009, p. 137), o uso da pesquisa qualitativa se justifica quando:
“Disp0de-se de pouca informacdo a respeito do assunto a ser pesquisado, necessitando explorar
o conhecimento[...] O fenbmeno especifico a ser estudado s pode ser captado através da
observacao e/ou interacdo [...] deseja-se conhecer aspectos psicologicos”.

O trabalho se classifica como de natureza aplicada. Conforme Matias-Pereira (2007, p.
70), a pesquisa de natureza aplicada: “tem como objetivo gerar conhecimentos para aplicacéo
pratica e dirigidos a soluc¢ao de problemas especificos. Envolve verdades e interesses locais.”

Do ponto de vista dos seus objetivos, a pesquisa desenvolvida é exploratéria e
descritiva. Exploratéria pois busca obter maior familiaridade com os problemas existentes no
local estudado; descritiva pois envolve observacdo, identificacdo e descricdo de processos
ocorridos para andlise posterior.

De acordo com Andrade (2009), a pesquisa exploratéria se configura como o inicio de
um trabalho cientifico, possibilitando mais informacGes a respeito de um assunto e
favorecendo a demarcacdo do tema trabalhado.

Conforme Gil (2016), as pesquisas descritivas visam descrever as caracteristicas de
uma certa populacdo. H& casos também em que se busca apontar possiveis ligacfes existentes
entre variaveis. Certas pesquisas descritivas, além de identificar se existe relacdo entre
variaveis, buscam indicar a natureza de tais relacoes.

Em relacdo aos procedimentos técnicos, a pesquisa foi realizada pelos meios:
bibliografico, documental e estudo de caso.

Andrade (2009) declara que a pesquisa bibliografica pode constituir uma pesquisa a
parte ou compde a etapa inicial de outra pesquisa. A pesquisa bibliogréfica é pressuposto de
todo trabalho cientifico.

A pesquisa documental, segundo Martins e Thedphilo (2009, p. 55), caracteriza 0s
casos em que se faz uso de documentos para fonte de dados, indicios ou conhecimento. Os
documentos podem ser escritos ou ndo, tais como: “diarios; documentos arquivados em
entidades publicas e entidades privadas; gravacdes; correspondéncias pessoais e formais;

fotografias; filmes; mapas [...]”. A pesquisa documental se faz semelhante a pesquisa
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bibliogréfica, a diferenca é que na pesquisa bibliografica se utiliza fontes secundérias, ou
materiais que ja receberam algum tratamento e se apresenta na forma de livros, artigos entre
outros. Enquanto na pesquisa documental, as fontes sdo primarias e ainda nao receberam
tratamento ou foram objeto de anélise.

Martins e Thedphilo (2009) citam que a preferéncia pelo uso do estudo de caso exige
pesquisa qualitativa, pois visa o estudo de uma unidade social, que seré analisada a fundo.

Para que os objetivos desta pesquisa fossem alcancados, a metodologia de pesquisa
adotada se deu pela composicao de quatro etapas, a saber:

v' Etapa 1 — Revisdo Bibliografica: nesta etapa foram descritos 0s temas que
fundamentam este trabalho, a saber: Administracdo Publica no Brasil; Logistica e

Transportes nas IFES; Teoria das Restricdes e Gestao de Processos.

v Etapa 2 — Método para Modelagem de Processos e Analise de Gargalos: Nesta
etapa foi formulado um método para modelar, analisar e solucionar gargalos, o qual é
constituido por oito passos. Os passos quatro a oito integram o Processo de Raciocinio
— PR da Teoria das Restri¢cbes. Os oito passos do método sdo descritos a seguir de
forma resumida:

Passo 1 — Definicéo e caracterizagdo do objeto de estudo: neste passo sao feitas
a definicdo e caracterizagdo do objeto de estudo. Realiza-se uma descri¢do do
local estudado, quanto a sua estrutura, seu funcionamento, suas atribuicées, as

legislacBes e regulamentacdes a que se submete.

Passo 2 — Mapeamento e modelagem de processos: neste momento ocorre 0
mapeamento e posterior modelagem de processos no local, quando séo
realizadas pesquisas documentais, entrevistas com os funcionarios do local
estudado e observacdes das atividades realizadas, com vistas ao estudo e
compreensdo da estrutura e funcionamento dos processos de trabalho. Para a
realizacdo do mapeamento de processos, basicamente faz-se necessario

desenvolver as atividades apresentadas no Quadro 12.
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Quadro 12: ciclo do mapeamento de processos

Entrevista com
funciondrios do > Mod F-f‘:ililiir;l dos
local/pesquisa ol
documental

!

Validagéo dos fluxos
pelos funciondrios do >
local

Modelagem final dos
fluxos

Fonte: Adaptado de Pavani e Scucuglia (2011)

O mapeamento de processos inclui a etapa da modelagem de processos, que
consiste na representacdo grafica dos processos identificados. Para a realizacéo
da modelagem, h& varias alternativas de software, tais como o Bizagi Model e
0 Visio, bem como o Draw.io e o Heflo, os quais funcionam em plataforma

online.

Passo 3 — Coleta de dados: neste passo sdo realizadas entrevistas
semiestruturadas, observacGes e aplicacdo de questionarios junto a
funcionarios do local estudado, visando a identificacdo dos gargalos nos

processos.

Passo 4 — Desenvolvimento da Arvore de Realidade Atual: os gargalos nos
processos identificados na coleta de dados no local séo, para efeito do Processo
de Raciocinio, considerados como Efeitos Indesejados — El. Os El’s séo
diagramados na Arvore de Realidade Atual - ARA, de forma que aqueles que
possuem relacdo de causa e efeito sdo ligados diretamente por meio de setas,
até que todos os El estejam ligados, revelando aquele que € a causa raiz para 0s
El’s existentes. O El que se configura como a causa dos demais € denominado
Problema Cerne. Encontrar o Problema Cerne na ARA ¢é a resposta para a
pergunta “o que mudar?”. Encontrado o problema cerne, a solucdo para ele
vem em forma de uma injecdo, que gera uma situacdo em que o problema
cerne € anulado, transformando o problema em seu oposto e por consequéncia,

0s El séo transformados em Efeitos Desejados — ED.
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Passo 5 — Elaboracdo de Diagrama de Dispersdao de Nuvem: quando ocorre
algum conflito na tentativa de solugédo para o problema cerne no momento da
injecdo, faz-se uso do Diagrama de Dispersao de Nuvem - DDN, onde a
situacdo conflituosa é diagramada, expondo os requisitos e pré-requisitos para
a situacdo, visando chegar a uma solucdo onde serdo expostos 0s pressupostos

invalidos para a situag&o, e se resolva o conflito.

Passo 6 — Elaboracdo da Arvore de Realidade Futura: resolvido o problema
cerne por meio da aplicacdo da injecdo, os El’s sdo, por consequéncia,
transformados em Efeitos Desejados - ED, incorrendo que o problema cerne
deixa de ser um problema e se transforma em objetivo na Arvore de Realidade
Futura — ARF. Devem ser aplicadas quantas injecdes forem necessérias, para
que todos os EI’s se convertam em ED’s, respondendo a pergunta “para o que

mudar?”

Passo 7 — Desenvolvimento de Arvore de Pré-requisito: resolvidos os
problemas com os EI’s, que foram convertidos em ED’s, utiliza-se a Arvore de
Pré-Requisitos para identificar os obstaculos a implementagdo do objetivo. S&o
diagramadas todas as injecdes que foram relacionadas na ARF e apontados os
obstaculos a ocorréncia dessas injecbes. Quando o0s obstaculos sdo
identificados, aplicam-se Objetivos Intermediarios — Ol com o intuito de

superar esses obstaculos.

Passo 8 — Desenvolvimento da Arvore de Transicdo: na Arvore de Transicio
sdo definidas as acbes que culminardo nos Objetivos Intermediérios, aplicados
na Arvore de Pré-Requisitos. Sdo determinadas as agBes necessarias para o
alcance dos Objetivos Intermedidrios para que, por consequéncia, sejam

alcancadas as mudancas pretendidas.

v Etapa 3 — Diagnostico da Situagdo: nesta etapa foi realizada a aplicacdo de parte do
método que foi desenvolvido, para realizagdo do diagndstico da situacdo na Divisdo de
Transportes.

v Etapa 4 — Proposta de Intervencdo: a partir do que foi diagnosticado, realizou-se a
busca por solucdo para os gargalos identificados e a definicdo das agdes necessarias

para que a solugédo fosse implementada.
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4. METODO PARA MODELAGEM DE PROCESSOS E ANALISE DE
GARGALOS

Esse método foi concebido a partir da necessidade de uma ferramenta que pudesse se
voltar para a identificacdo de problemas diversos, independente de sua natureza ou origem,
cuja aplicacao fosse possivel no setor publico com suas particularidades e necessidades. Nesse
contexto, uma uma opcao que se mostrou viavel, foi trabalhar com o Processo de Raciocinio

da Teoria das Restri¢cdes — TOC, definido por Cox e Spencer (2002, p. 252) como:

[...] um conjunto de ferramentas para serem utilizadas individualmente ou ligadas
logicamente, baseadas em um relacionamento causal. As ferramentas sdo Uteis na
identificacdo do problema central em uma situacdo pessoal, organizacional ou de
qualquer tipo, na determinacdo e teste de solu¢bes do tipo ganha-ganha antes da
implementacdo e na determinacdo dos obstaculos para implementacdo e de como
suplantar esses obstaculos.

As ferramentas analiticas contidas no processo de raciocinio se mostraram Uteis por
conter os passos que direcionam de forma prética a identificacdo de problemas, bem como o
delineamento dos caminhos para a solugéo destes.

Dessa forma, foram definidas as varias etapas que compdem o método sugerido nessa
pesquisa. Neste capitulo foi detalhado cada passo do método, o qual é composto por 8 etapas,
sendo que as etapas 1 e 4 envolvem as ferramentas voltadas para o diagnostico, e as etapas 5 a
8 descrevem as ferramentas para intervengdo, no sentido de resolver os problemas

identificados.

4.1 Definicdo e Caracterizacdo do Objeto de Estudo.

Nesta etapa é realizada a definicéo e caracterizacdo do objeto de estudo, por meio de
sua identificacdo e da descricdo de sua estrutura e de outros aspectos quantitativos e
qualitativos que se mostrarem pertinentes. Sao descritas as particularidades do local estudado,
bem como as informacgdes relevantes para sua contextualizacdo, a fim de que se possa ter

elementos suficientes para realizar as etapas posteriores.

4.2 Mapeamento e Modelagem de Processos

Nesta etapa, realiza-se 0 mapeamento e modelagem dos processos interfuncionais do
local onde sera desenvolvido o trabalho de analise dos gargalos. O mapeamento de processos
trara informac6es para compreensao do local estudado, com relagdo a estrutura, aos fluxos de

trabalho e as fungdes desempenhadas pelos funcionérios do local.
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O responsavel pelo mapeamento realizara as fases a seguir:

1) O inicio do mapeamento de processos ocorre com o levantamento de informacgoes
relativas as atividades de trabalho desenvolvidas no local. Com base no CBOK,
ABMP (2009), o levantamento de informacGes podera se dar pelas seguintes
formas:

» Observacao direta das atividades de trabalho;

> Entrevistas individuais com as pessoas responsaveis pela realizacdo das
atividades de trabalho, bem como com os lideres do setor onde as
atividades séo realizadas.

» Reunides com os profissionais envolvidos nos processos e 0s responsaveis
pela modelagem.

> Conferéncia via internet, para 0s casos em que profissionais necessarios
estdo distantes.

» Pesquisa documental, por meio da consulta de formularios, relatérios,
registros e/ou outros documentos utilizados na realizacao das atividades de
trabalho ou originados nestas.

2) No momento da entrevista, Pavani e Scucuglia (2011) atentam que podera se
lancar méo de ferramentas como flip-chart, post-its postos em brownpapers ou o
uso do software adotado com projecdo e acompanhamento on-time pelo
entrevistado.

3) O uso do software para modelagem podera ocorrer em ato simultaneo a coleta de
dados ou em momento posterior, quando os fluxos ja estardo organizados por outro
meio.

4) Apos a modelagem dos fluxos e unificagdo em processos, estes sdo validados pelos
funcionarios do local.

5) Por fim, depois de validados, os processos modelados estardo prontos para

impressao.

Um momento importante é a escolha do software a ser utilizado para a modelagem,
bem como a definicdo da notagdo a ser utilizada. No Quadro 13 estdo relacionados 0s

principais simbolos da notagdo BPMN, utilizada nesta pesquisa.
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Quadro 13: principais simbolos de BPMN

Simbolo Descricéo
O Evento de Inicio — Aponta o inicio do processo.
© Evento intermediario — Indica onde acontece algo que se situa entre o inicio e 0
fim do processo que modifica o fluxo, mas néo inicia nem finaliza um processo.

O Evento de fim — Indica o fim do processo e também o fim dos fluxos, incorrendo
que depois dele ndo ocorrera saida de novos fluxos.

Gateway Exclusivo — Séo utilizados para direcionar os fluxos para apenas um de
X dois ou mais caminhos. Podem ser pontos de convergencia ou divergencia de
ou fluxo.

Gateway Paralelo — Sao usados para dividir fluxos de forma que todas as saidas
serdo validas, originando mais de um fluxo ativo. Quando for ponto de
convergencia de fluxos, esses estardo se completando.

D Tarefa — As tarefas representam atividades basicas que compde 0s processos.

Subprocesso — Séo atividades que contém um ou mais subprocessos que estdo
subordinados ao processo principal.

‘ : Objeto de dados — Informa como se da o uso e atualizacdo de dados, documentos
‘ ou outros objetos que contém informacoes.

Deposito de dados — Permite o acesso a informagGes armazenadas, bem como a
atualizacdo destas.

Fluxo de mensagem — Exibe o fluxo de mensagens entre duas entidades ou pools
! diferentes.

Associacdo — E um conector usado para associar elementos como informagdes,
objetos de fluxo e artefatos.

Fluxo de sequéncia — Identifica a ordem em que ocorrem as atividades em um
processo.

Pool ou piscina — tem um formato retangular e pode ser representado na
horizontal ou vertical. Contém um Unico processo e lhe dd o nome, que
normalmente é escrito no na parte superior ou do lado esquerdo.

Lane ou raia — representa areas funcionais na organizacdo. Costuma representar
funbes do processo, areas na organizacao ou cargos. Demonstra 0s responsaveis
pelas atividades ao longo do fluxo, facilitando a compreensdo de todo o
processo.

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

4.3 Coleta de Dados
Nesta etapa realiza-se a coleta de dados no local objeto de estudo, visando identificar

o0s gargalos existentes. Por gargalos, se entende tudo aquilo que impede o bom desempenho
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dos processos de trabalho no local, e por consequéncia dificulta que a organizagéo desenvolva
todo seu potencial ou alcance os objetivos e metas tracados. Para tanto, podem ser utilizados
diversos meios de coleta de dados, tais como: entrevistas, questionarios, dinamicas de
brainstorming, entre outros. Nas etapas seguintes, os gargalos serdo caracterizados como

Efeitos Indesejados — El.

4.4 Arvore de Realidade Atual

A Arvore de Realidade Atual, conforme demonstrado na Figura 2, é um diagrama
baseado em relacbes de causa e efeito, onde s&o relacionados os sintomas ou Efeitos
Indesejados — EIl que atingem o local estudado e que foram apontados na etapa de coleta de
dados.

A Arvore de Realidade Atual serve para identificar o problema principal, ou problema
cerne, que esta ocasionando os demais efeitos indesejados no local em questéo, e dessa forma,
responder a pergunta: “o que mudar?”.

Para construir a Arvore de Realidade Atual torna-se necessario seguir as diretrizes
apresentadas no Quadro 14 e as instrucdes contidas no Quadro 15, os quais foram preparadas
pelo Avraham Y. Goldratt Institute — AGI e sdo sugeridas por Noreen et al. (1996, p. 154 e
158).

Figura 2: Arvore de Realidade Atual

EI=Efeito Indesejado
<}roblema cerne

Fonte: Adaptado de Noreen et al. (1996)




Quadro 14: diretrizes para construir Arvores da Realidade Atual.
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Passo 1: Faca uma lista de cinco a dez Efeitos Indesejaveis (EI’s) que descrevem a area analisada, e
submeta cada um deles a Ressalva de Existéncia da Entidade.

Passo 2: Se encontrar uma conexéo aparente entre dois ou mais EI’S, conecte este "grupo™ enquanto
faz o escrutinio de cada entidade e flecha ao longo do caminho. Caso contrario, escolha um El ao acaso e
prossiga para o Passo 3.

Passo 3: Conecte todos os outros EI’s ao resultado do Passo 2, fazendo o escrutinio* de cada
entidade e fleche ao longo do processo. Pare quando todos os Els estiverem ligados.

Passo 4: Leia a arvore de "baixo para cima", fazendo novamente o escrutinio de cada flecha e
entidade ao longo do percurso. Proceda as corre¢des necessarias.

Passo 5: Pergunte a si mesmo se a arvore como um todo reflete a sua intuicdo sobre a area. Se nao,
verifique cada flecha para descobrir Ressalvas de Causa Adicional.

Passo 6: Nédo hesite em expandir a sua arvore, para conectar outros El’s existentes mas que N&o
foram incluidos na lista original de Els. NAO DE ESTE PASSO ATE QUE TODOS OS EIS ORIGINAIS
ESTEJAM CONECTADOS.

Passo 7: Reexamine os EI’s. Identifique as entidades na &rvore que sejam intrinsecamente
negativas, mesmo que a entidade ndo constasse da lista original de EI’s, ou que ela requeira que a arvore
seja expandida para cima, uma ou duas entidades.

Passo 8: Elimine da arvore quaisquer entidades que ndo sejam necessarias para conectar todos os
Els.

Passo 9: Apresente a arvore para alguém que ajude a fazer aflorar e desafiar os pressupostos
encontrados nela.

Passo 10: Examine todos os pontos de entrada da arvore e decida quais os que acha que deseja
atacar. Escolha entre eles o que contribui mais para a existéncia dos El’s. Se ele ndo causar impacto sobre
pelo menos 70% dos EI’s re-selecionados, acresente ligagdes do tipo V .

* Faca 0 escrutinio de acordo com as Categorias de Ressalvas Legitimas

Fonte: Noreen et al. (1996)

Quadro 15: categorias de Ressalvas Legitimas

1- Existéncia da Entidade : Questionar a existéncia da Entidade (causa ou efeito), explicando que a causa ou
o efeito ndo existe realmente.

2- Existéncia de Causualidade : Questionar a existéncia do elo causual entre a causa e o efeito com o uso da
declaracdo SE...ENTAO; explicando que embora concordemos que tanto causa como efeito existem, ndo ha
uma ligacéo direta entre a causa declarada e o efeito observado.

3- Tautologia: Ser redundante ao afirmar a relagdo causa-efeito. A causa é na verdade uma repeticéo fiel do
efeito, provocando assim a redundancia. Se houver tautologia, é possivel estabelecer a causa como sendo 0
efeito e o efeito como sendo a causa (isto é, a flecha poderia apontar em qualquer das duas dire¢des).
Portanto, a causa ndo produz o efeito.

4- Existéncia do Efeito (Entidade) Predito: Usando outro efeito (E) para mostrar que a causa hipotética (C)
ndo produz o efeito inicialmente observado (E). Por outro lado, se a causa original resultar também no efeito
adicional, isto apoia entdo a relagdo original causa-efeito.

5- Suficiéncia de Causa: Mostrar que uma causa adicional ndo trivial deve existir para explicar a existéncia
do efeito observado. Se as causas sugeridas ndo existirem, entdo o efeito observado néo ird também existir.

6- Causa Adicional: Explicar que uma causa adicional que aumenta o tamanho do efeito observado deve
existir. As causas amplificam o tamanho do efeito observado e nenhuma das causas pode, por si mesma,
explicar o tamanho ou a extensdo do efeito.

Continua
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7- Esclarecimento: ndo entender claramente a relacdo causa-efeito ou a entidade. Pedir uma explicacdo
adicional da relacdo causa-efeito da relacdo ou entidade.

Fonte: Noreen et al. (1996)

4.5 Diagrama de Dispersao de Nuvem

O Diagrama de Dispersdo de Nuvem é um esquema grafico onde se evidencia:

- O objetivo da nuvem, que equivale ao oposto do problema cerne, o qual é

encontrado na Arvore de Realidade Atual;

- Os Requisitos e Pré-Requisitos, necessarios para alcancar o objetivo, que

corresponde a resolver o problema cerne.

O Diagrama de Dispersao de Nuvem serve para resolver os conflitos que surgirem (se
surgirem) durante a resolucdo do problema cerne.

Para se construir o Diagrama de Dispersdo de Nuvem, faz-se uma diagramacéo
envolvendo o objetivo da nuvem, que sera ligado por setas aos requisitos, 0s quais por sua vez
serdo ligados por setas aos Pré-Requisitos, conforme demonstrado na Figura 3.

Analisando o diagrama, observa-se que para alcancar o Objetivo A eu devo atender a
necessidade ou Requisito B, para atender o Requisito B deve-se alcangar o Pré-Requisito D.
Para alcancar o Objetivo A deve-se atender a necessidade ou o Requisito C, para atender o
Requisito C deve-se alcancar o Pré-Requisito ndo D. O conflito ocorre porque ndo se pode
alcangar D e ‘N&o D’ ao mesmo tempo. Mais D significa menos ‘N&o D’ e vice-versa. Cox e
Spencer (2002, p. 264) afirmam que por um lado deve-se alcangar D e por outro lado deve-se
alcancar Nao D. “Qual pressuposto” ou “o que” impede de alcangar ambos D e Ndo D?

A exposicdo do pressuposto devera facilitar a solucdo para o conflito e permitir o
alcance do objetivo que consiste na quebra do pressuposto. A quebra do pressuposto vira na
forma de injecdo, que possibilitara o alcance do objetivo, o qual é a solucdo para o Problema
Cerne. Goldratt (1994, p. 25) afirma que de acordo com a Teoria das Restri¢cbes, uma injecao

consiste em: “[...] uma ideia capaz de eliminar um pressuposto”.
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Figura 3: Diagrama de Dispersdo de Nuvem

< Conflito

Fonte: Noreen et al. (1996)

4.6 Arvore de Realidade Futura

A Arvore de Realidade Futura é um diagrama onde sio exibidos os Efeitos Desejados
—ED, o Objetivo e as inje¢des, os quais sdo ligados por setas, conforme a relacéo entre eles.

A Arvore de Realidade Futura serve para evidenciar o resultado da transformacéo do
problema cerne em objetivo, bem como o surgimento dos Efeitos Desejados — ED pela agao
das injecBes. Dessa forma, serd exibida a situacdo desejada com o alcance do objetivo.

A Arvore de Realidade Futura, representada na Figura 4, é obtida a partir da injecio
que transformou o problema cerne em objetivo. Se injecdes forem aplicadas na base da
Arvore de Realidade Atual, ela tende a transformar os Efeitos Indesejados - EI em Efeitos
Desejados — ED, possibilitando o alcance do objetivo e dando origem & Arvore de Realidade
Futura. Deverdo ser realizadas injecGes extras, se necessario, para garantir que todos os El’s

sejam transformados em ED.
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Figura 4: Arvore de Realidade Futura

ED
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ED = Efeito Desejado
Injecao

Fonte: Adaptado de Noreen et al. (1996)
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4.7 Arvore de Pré-Requisitos

A Arvore de Pré-Requisitos é um diagrama onde s&o relacionadas por meio de setas as
injecBes, obstaculos e objetivos intermediarios, conforme a Figura 5.

A Arvore de Pré-Requisitos serve para identificar os obstaculos que ocorrem no
momento da implementacdo das injecdes, aplicadas na Arvore de Realidade Futura. Nesse
momento sdo definidos os objetivos intermediarios, 0s quais sdo necessarios para suplantar
cada obstéculo identificado.

A construcdo da Arvore de Pré-Requisitos é iniciada colocando as injecdes no topo.
Em seguida sdo incluidos na arvore os obstaculos a ocorréncia destas injec@es. Por fim, para

cada obstéculo serd incluido um Objetivo Intermediario — Ol, capaz de superé-lo.
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Figura 5: Arvore de Pré-Requisitos

Injecao Injecao

Obstaculo Obstaculo Obstaculo

Obstaculo

Fonte: Adaptado de Noreen et al. (1996)

4.8 Arvore de Transicio

A Arvore de Transicdo consiste em um esquema gréafico composto de uma série de
acOes e objetivos intermediarios — Ol, conectados por setas.

A Arvore de Transicio serve para definir o plano de ac&o que indicara o que deve ser
feito para que os objetivos intermediarios determinados na Arvore de Pré-Requisitos sejam
alcancados, tornando possivel a implementacdo das injecdes que por sua vez possibilitardo o
alcance do objetivo final que representa a solucdo para o problema cerne.

Para a construcdo da Arvore de Transicdo, os objetivos intermediarios s&o
diagramados na arvore, e ligados a eles estardo as acGes necessarias para sua ocorréncia, de
forma que estejam ligados por setas e em sequéncia, resultando que as a¢des culminardo na

ocorréncia de cada Ol, como pode ser observado na Figura 6.



Figura 6: Arvore de Transicio
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Fonte: Adaptado de Noreen et al. (1996)
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5. DIAGNOSTICO DA SITUACAO

Este capitulo trata do diagnostico da situacdo na Divisdo de Transportes, local onde foi
efetuado o estudo de caso. Para a realizacdo do diagndstico, foi definida a Divisdo de
Transportes de uma IFES como objeto de estudo e realizou-se a sua caracterizacdo. Como
parte da obtencdo de informacGes a respeito do local, relativas a sua estrutura e ao seu
funcionamento, foi realizado um mapeamento de processos no local. Por fim, procedeu-se a
coleta de dados para construgdo da Arvore de Realidade Atual, ferramenta do Processo de
Raciocinio, utilizada para analisar a relacdo entre os gargalos identificados, bem como

identificar o que mais influencia na existéncia dos demais.

5.1 Definicéo e Caracterizacéo do Objeto de Estudo

Por questdes de ética, a fim de evitar qualquer tipo de dano a imagem da instituicdo
estudada, optou-se pela ndo identificacdo do local escolhido para realizacdo do estudo de
caso. Apenas fica esclarecido que se trata da divisdo de transportes de uma IFES. Fica
também estabelecido que nas referéncias, citacbes e no texto da dissertacdo, onde viria o
nome da instituicdo, foi utilizado o nome IFES.

Conforme IFES (2017): “A Divisdo de Transportes € responsavel pelo planejamento,
coordenacao e execu¢do das atividades relacionadas a gestdo dos transportes da IFES, bem
como pela guarda patrimonial dos mesmos.”

A seguir sdo descritas as atribui¢des da Divisdo de Transportes. (IFES 2017):

= Planejar, coordenar, controlar as atividades relacionadas a gestdo dos transportes da
IFES;

= Planejar e acompanhar os servicos de transporte no &mbito das acOes da IFES;

= Coordenar, supervisionar e administrar todas as atividades inerentes a manutencdo dos
veiculos destinados a conducéo de pessoas a servico da universidade;

= Coordenar e supervisionar atividades relacionadas ao rodizio de motoristas no ambito
da universidade;

= Notificar as irregularidades constatadas, orientando quanto aos procedimentos a serem
adotados para regularizacdo das mesmas;

= Receber as notificacbes de transito, abrir processo notificando e orientando a
unidade/6rgdo, quanto aos procedimentos a serem adotados para identificacdo do

condutor e pagamento da multa;
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= Acompanhar o controle de movimentacdo dos veiculos da IFES;

= Tomar as providéncias cabiveis e encaminhar para a PROAD — Prd Reitoria de
Administracdo todos os acontecimentos envolvendo veiculos da IFES, tais como:
acidente de transito; roubo/furto; alteracGes de caracteristicas; e disponibilizacdo de

veiculos para alienagéo.

A Divisdo de Transportes — DT da IFES em questdo esta subordinada a Pro-Reitoria

de Administracdo e Finangcas — PROAD, conforme consta na Figura 7.

Figura 7: Organograma da PROAD

COORDENAGAQ
DE
PLANEJAMENTO

COORDENAGAO
DE
ORCAMENTO

Fonte: Brasil (2018)

A PROAD é um orgdo que compde a administracdo central da IFES, tendo como
atribuicbes principais aquelas associadas ao “planejamento e a execucdo or¢amentaria e
financeira da institui¢do”. Sua atuag¢do abrange também importantes areas necessarias ao

funcionamento da universidade, tais como “ transportes, documentagdo e arquivo, a contratos
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e convénios, manutencdo de equipamentos, aquisi¢cdo de materiais e equipamentos, orientagdo

sobre elaboracgéo de projetos, dentre outros” (IFES, 2017).

5.1.1 Estrutura da Divisdo de Transportes
A Divisdo de Transportes da IFES possui sua estrutura organizacional dividida
basicamente em trés departamentos e uma diretoria, conforme o organograma na Figura 8.

Figura 8: organograma da Divisao de Transportes — IFES

Controle de Manutencao Assessoria
trafego de veiculos Administrativa

A

Mecanica
Veicular

Controle de
combustiveis e
lubrificantes

Higienizagao

veicular

Fonte: Adaptado de Bernardes Janior (2016)

A Diretoria tem como funcdo garantir a efetividade no funcionamento dos demais
departamentos, a saber: Controle de Trafego, Manutencdo de Veiculos e Assessoria
Administrativa. As a¢des da diretoria buscam estar em conformidade com o que foi planejado
para o periodo. Ao Controle de Trafego, a diretoria visa garantir condi¢cdes adequadas de:
espaco fisico, equipamentos, sistemas de informatica, softwares de controle, veiculos em
nlimero necessario, quadro de motoristas, combustiveis, entre outros. A area de Manutenco,
a diretoria visa garantir: quantitativo de pessoal, contratos com oficinas e fornecedores,
pessoal da area de oficina e higienizacdo, mecanicos para servicos rapidos, material para
higienizacdo e processos de licitacdo. A Assessoria Administrativa auxilia a Direcdo na tarefa
de assegurar que as demais areas funcionem de forma adequada.
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O setor de Controle de Trafego tem a fungdo de gerenciar e coordenar o trabalho dos
motoristas contratados pela universidade, bem como o fluxo de veiculos pertencentes ao
quadro da universidade. S&o também realizados pelo setor, o controle do sistema de
agendamento de viagens e a realizacdo da escala dos motoristas.

O setor Manutencdo de Veiculos € responsavel por coordenar as manutencGes
preventivas e corretivas dos veiculos pertencentes a universidade, as quais sdo realizadas por
empresas contratadas. Cabe ao departamento assegurar a qualidade nos servicos de
manutencdo, garantir que o preco dos servi¢cos ocorra conforme o valor fixado no processo de
licitagdo e garantir que os precos cobrados pelas pecas ocorra com desconto em cima dos
valores de referéncia, que sdo o0s precos praticados em concessionarias. O setor de
manutencdo possui oficina prdpria, onde séo realizados servigos simples de manutencdo. Este
setor é responsavel também pelo controle de abastecimento e pelo servico de higienizacdo dos
veiculos da universidade.

A Assessoria Administrativa tem como atribuicOes, assessorar a direcdo na realizagédo
dos processos de licitacdo e de contratos com empresas terceirizadas e gerenciar 0s gastos
realizados pelos motoristas, com o uso do cartdo de pagamentos do Governo Federal e do
cartdo Ticket Car, durante as viagens. Além destas atividades, sdo realizadas também
atividades relativas a recursos humanos e a gestéo patrimonial.

A Foto 1 retrata a estrutura fisica da Divisdo de Transportes, a qual € composta por:

Garagem;

- Espaco para lavagem e higienizacdo dos veiculos;

- Oficina;

- Posto de combustivel,

- Edificacdo onde fica area a administrativa, que inclui a sala de controle de trafego,
o setor de manutencdo, a diretoria e a assessoria administrativa.; Sala dos
motoristas (sala de TV c/ copa)

- Quarto com dormitério para os motoristas (alojamento)
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Foto 1: estrutura fisica da Divisdo de Transportes

LEGENDA:
1 - Entrada
2 — Posto de combustiveis
3 - Garagem
! 4 - Administragao
5 - Alojamento
6 — Sala de TV/Copa
7 — Oficina
8 - Lavador de veiculos
9 - Trocador de éleo

Fonte: Adaptado de Bing Maps (2017)

5.1.2 Quadro de Pessoal

O quadro de pessoal da Divisdo de Transportes é composto, atualmente por 54

funcionarios. Destes, 26 sdo funcionarios concursados, a saber:

20 motoristas, sendo que destes, 1 (um) ocupa o cargo de diretor e 1 (um) ocupa o
cargo de chefe do setor de manutencéo de veiculos;

1 Assistente em Administragdo, responsavel pela Assessoria Administrativa;

1 Auxiliar em Administracdo, que atua no setor de Controle de Trafego;

1 Administrador, responsavel pelo setor de Controle de Trafego;

1 Auxiliar de Mecénica, que atua como Chefe de Oficina

1 Mecanico, atua nas func¢des de mecénico e motorista;

1 Operador de Maquinas Agricolas, responsavel pela manutengdo preventiva nos

veiculos.
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Os demais, sdo funcionarios terceirizados, que além de ocupar o cargo de motorista
sdo contratados para ocupar as vagas de cargos inexistentes ou extintos, na relacdo de cargos
previstos para concurso publico, no ambito da administracdo publica federal. Os cargos
ocupados por eles sdo:

- 18 motoristas

- 3 lavadores de veiculo

- 1encarregado de pista

- 1 Frentista

- 2 Vigilantes

- 2 Recepcionistas

- 1 Auxiliar administrativo

5.1.3 Quantitativo e descricao da frota de veiculos da IFES
O Quadro 16 lista a quantidade e descri¢cdo da frota dos veiculos pertencentes a IFES,
e geridos pela Divisdo de Transportes. A frota é variada, contendo veiculos para transporte de
pessoas e de cargas. O maior quantitativo é de automdveis para 5 passageiros, seguido de
caminhonetes/caminhonetas.

Quadro 16: descricdo e quantitativo de veiculos.

Localizacdo .
Descrigéo Quantidade Divisdo de : Outros Idade::ﬁg 'a.em
Transportes/IFES Orgaos/IFES

Caminhao de porte Médio 7 5 2 12,7
Caminhonete/caminhoneta 17 10 7 9,9
Furgdo pequeno 9 3 6 10,5
Kombi 7 7 - 12,6
Micro-6nibus 4 4 - 11
Motocicleta 4 1 3 10
Onibus 5 5 - 7.4
Picape pequena 10 4 6 8
Suv com 5 lugares 1 1 - 1
Trator 6 - 6 27,3
Van 6 4 2 6,3
?)/g;::glgirogequeno para 5 34 2 8 79
;/;i;::g:girospequeno para 7 5 2 i 5
Total 112 72 40

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em dados da pesquisa (2017)
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5.1.4 Legislacéo
A Divisdo de Transportes, no desenvolvimento de suas atividades, esta sujeita a
legislacBes especificas de sua area de atuacdo, sobretudo em relacdo a regulamentacdo da
profissdo de motorista e acerca da utilizacdo e classificacdo dos veiculos utilizados pela
universidade.
A Lei 13.103, de 2 de Margo de 2015 dispOe sobre a regulamentagéo da profisséo de

motorista, conforme consta em sua ementa, a saber:

DispBe sobre o exercicio da profissdo de motorista; altera a Consolidacdo das Leis
do Trabalho - CLT, aprovada pelo Decreto-Lei no 5.452, de 1o de maio de 1943, e
as Leis nos 9.503, de 23 de setembro de 1997 - Codigo de Transito Brasileiro, e
11.442, de 5 de janeiro de 2007 (empresas e transportadores autbnomos de carga),
para disciplinar a jornada de trabalho e o tempo de dire¢do do motorista profissional;
altera a Lei no 7.408, de 25 de novembro de 1985; revoga dispositivos da Lei no
12.619, de 30 de abril de 2012; e d& outras providéncias. (BRASIL, 2015).

A Instrucdo Normativa N° 3, de 15 de maio de 2008, regulamenta os veiculos oficiais
em uma série de aspectos, conforme consta em sua ementa: “Dispde sobre a classificacéo,
utilizacdo, especificacdo, identificacdo, aquisicdo e alienacao de veiculos oficiais e da outras
providéncias” (BRASIL, 2008).

5.2 Mapeamento de Processos na Divisédo de Transportes

Visando compreender a dindmica de funcionamento da Divisdo de Transportes, bem
como obter o conhecimento sobre os fluxos de seus processos em sua situacdo atual, ou AS-
IS, foi realizado o mapeamento dos principais processos interfuncionais que transcorrem nos
departamentos da Divisdo de Transportes. Para a este mapeamento, foi utilizado o software
Bizagi Modeler.

A divisdo de Transportes tem sua estrutura orgénica dividida nos departamentos:
diretoria, controle de trafego, manutencdo de veiculos e assessoria administrativa. A partir da
analise das atividades de trabalho realizadas nos departamentos, mostrou-se viavel o
mapeamento dos 5 processos constantes no Quadro 17:

Quadro 17: processos mapeados

Departamento Nome do processo

- Agendamento de Veiculos

Controle de trafego . .
g - Realizacdo de Viagem

Manutencéo de veiculos - Manutencéo Periddica

- Conferéncia Cartéo Ticket Log

Assessoria Administrativa .
- Cartdo de Pagamento

Fonte: elaborado pelo autor (2018)
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Os processos mapeados exprimem aquelas atividades que realizam alguma entrega a
clientes internos ou externos e que permeiam por mais de um departamento funcional. A
partir da observacdo dos processos mapeados, pode-se obter uma idéia geral da missdo da
Divisdo de Transportes, no ambito da IFES. Fica claro também quem séo os responsaveis pela
execucdo de tais processos.

5.2.1 Agendamento de Veiculos

O processo denominado Agendamento de Veiculos esta relacionado com uma
atividade fim da Divisdo de Transportes, que é a disponibilizacdo de veiculos com motorista
para usuarios, no &mbito da universidade, quais sejam, funcionarios da area administrativa,
docentes, discentes e prestadores de servicos, para viagens de nivel local, nacional e
internacional. Esta pode ser considerada a principal atividade realizada pela Divisdo de
Transportes, ja que as demais atividades séo realizadas em funcdo desta ou por decorréncia da
mesma.

O usuario pode necessitar de um veiculo por motivos, tais como, a realiza¢do de uma
visita técnica, o transporte de algum bem, a participacdo em um evento em outra localidade,
entre outros. A partir da percepcdo da necessidade de veiculo para realizacdo de viagem, o
usuério entra em contato com o controle de trafego da DT e realiza o agendamento do veiculo
com motorista. O usuario deve justificar a necessidade de realizacdo da viagem, e esta
depende de autorizagcdo da PROAD.

A Figura 9 representa o processo denominado Agendamento de Veiculos, modelado
na notacdo BPMN, o qual possui as seguintes caracteristicas:

e Inicio do processo: o processo inicia quando o usuario contata o controle de
trafego para realizar a solicitacdo do veiculo.

e Fim do processo: o processo tem fim quando ocorre a prestacdo de contas das
despesas com as diarias do motorista.

e Entrega: o processo entrega a realizacdo da viagem nas condi¢cfes previstas,
conforme a solicitacdo e necessidade do usuario.

e Cliente: o processo atende a um cliente externo, 0 usuario.



Figura 9: processo Agendamento de Veiculos
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5.2.2 Realizacédo de Viagem
O processo denominado Realizacdo de Viagem exibe o detalhamento de uma viagem,
que ocorre a partir da solicitacdo do usuario, conforme detalhado no processo anterior. A
énfase estd em detalhar as tarefas realizadas pelo motorista para que a viagem aconteca. Tais
tarefas ocorrem concomitantemente a algumas tarefas realizadas no processo anterior
Requisicdo de Veiculos. O processo Realizacdo de Viagem compde apenas uma parte de
todas as atividades necessarias para a realizacdo da viagem. Dessa forma, esse processo pode
ser considerado um subprocesso do processo anterior Requisi¢do de Veiculos, que traz etapas
anteriores e posteriores as que sdo detalhadas no processo Realizagdo de Viagem.
A Figura 10 representa o processo denominado Realizagdo de Viagem, modelado na
notacdo BPMN, e que possui as seguintes caracteristicas:
e Inicio do processo: 0 processo inicia quando o motorista tem acesso a
requisicdo de veiculos na sala dos motoristas.
e Fim do processo: o processo tem fim quando 0 motorista entrega a requisi¢gdo
de veiculos na sala de controle de trafego, apés retornar da viagem.
e Entrega: o processo entrega o conjunto de deslocamentos realizados pelo
veiculo com o usuério, o qual inclui a ida, possiveis traslados no local destino e
a viagem de volta.

e Cliente: o processo atende ao cliente externo usuario.



Figura 10: processo Realizacéo de Viagem
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5.2.3 Conferéncia Cartéo Ticket Log
A Ticket Log é uma empresa de gestdo de despesas que fornece o cartdo Ticket Car, 0
qual é utilizado pelos motoristas da Divisdo de Transportes para realizarem 0s gastos com
abastecimento e manutencdo de veiculos durante as viagens. O processo denominado
Conferéncia Cartdo Ticket Log detalha os fluxos das atividades relacionadas com a
conferéncia ou conciliagdo das notas fiscais geradas com a utilizacdo do cartdo pelos
motoristas.
A Figura 11 representa o processo denominado Conferéncia Cartdo Ticket Log,
modelado na notacdo BPMN, e que possui as seguintes caracteristicas:
e Inicio do processo: 0 processo inicia quando as notas fiscais sdo entregues
pelos motoristas na Assessoria Administrativa e ocorre a disponibilizagdo no
site da Ticket Log, da Nota Fiscal geral de gastos e do relatdrio de gastos com o
cartéo.
e Fim do processo: o processo finaliza quando é efetuado o pagamento dos
gastos a empresa Ticket Log.
e Entrega: o processo entrega Condi¢cOes e procedimentos para pagamento dos
gastos realizados com o cartdo a Ticket log.

e Cliente: o processo atende ao cliente externo Ticket Log.



Figura 11: processo Conferéncia Cartdo Ticket Log
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5.2.4 Cartao de Pagamento

O Cartdo de Pagamento do Governo Federal é utilizado pela Administracdo Publica
Federal, para a realizacdo de despesas excepcionais e de pequeno vulto, por meio da
utilizacdo de recursos destinados a Suprimento de Fundos. O Suprimento de Fundos € um
recurso financeiro disponibilizado para uso do servidor publico federal, com data de validade
e de responsabilidade do 6rgdo que emite 0 empenho para a realizacdo da despesa.

Na Divisdo de Transportes o Cartdo de Pagamento € utilizado por motoristas, nos
casos em que necessitam efetuar gastos com abastecimentos ou pecas pava veiculos, durante a
realizacdo de viagens. O cartdo pode ser utilizado apenas pelos motoristas pertencentes ao
quadro de servidores efetivos da IFES.

O processo denominado Cartdo de Pagamento exibe o detalhamento das atividades
relacionadas com a solicitacdo de saldo para o cartdo de pagamento, as atividades relativas a
prestacdo de contas, bem como as partes envolvidas nesses procedimentos.

A Figura 12 representa o processo Cartdo de Pagamento, modelado na notacdo BPMN,
e (ue possui as seguintes caracteristicas:

e Inicio do processo: o processo Cartdo de Pagamento tem inicio quando ocorre
demanda por saldo no cartdo de pagamento e € realizada a solicitacdo de saldo
pela assessoria administrativa.

e Fim do processo: o processo tem fim quando a prestacdo de contas € aprovada
pela SOC — Secretaria dos Orgéos Colegiados Superiores da IFES, e o setor de
Contabilidade e Finangas realiza seu arquivamento.

e Entrega: O processo entrega disponibilizacdo de saldo no cartdo de
pagamento.

e Cliente: o processo atende ao cliente interno motorista.



Figura 12: processo Cartdo de Pagamento

Cartao de Pagamento

Assessoria Administrativa

Inicio

O processo tem inicio quando
um motorista necessita de
saldo no cartdo de
pagamentos antes de vigjar

Presncher
formulario de

solicitagdo de
saldo

Guia de
Recolhimento da
Uni&o

Houve saque

de dinheiro que

Cartdo foi néo foi
utilizado? utilizado?
>D > >
e/ Sirm RER]
Aguardar término
da validade do Sim
saldo MN&o
’ : .......................... Fazer
GRU

As notas fiscais séo
recolhidas junto ao

Recolher notas fiscais

e anexar aoc formulario
de prestagio de contas

motorista, usuario do cartio

Motorista (sala
dos motoristas)

Assinar

Pagar GRU, valor

y
Atestar Notas

formulério ou diferenga néo Fiscais
utilizada

© v ¥

= Atestar

5 -

2 ; ASS'T?”_ entrega de

= armularis notas fiscais

(=]
o Extornar nota de X
o o empenho & - ElgmvEL
I o \ o arquivar pracessa Andlisar os gastos &
= g erficar e a processo Emitir nota de Informar a efetuar o registro
= o solicitagio esté empenho & Divisdo de contabil
= i orreta liquidar Transportes
S5 @

Fim Fim Fim
MEo -

9[ Analisar a hrlj'ﬂt:éri; Analisar a

o] concessdo Sim . prestacdo de

[=4 cartao

o . contas

Concessdo
aprovada?

° Apreciar a

& prestacdo de

@ contas

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)

82



83

5.2.5 Manutencao Periddica

O processo denominado Manutencgdo Periddica exibe os passos que envolvem o envio
de veiculos para manutencédo pelo setor de manutencédo de veiculos, bem como as atividades
necessarias para realizar o pagamento as empresas contratadas para o fornecimento de
SEervigos e pegas.

Com excesséo de simples reparos nos veiculos, que podem ser realizados em oficina
prépria na Divisao de Transportes, a manutencdo dos veiculos pertencentes a IFES é realizada
por empresas contratadas via processos licitatorios. Os precos dos servigos de manutengdo sao
pré-estabelecidos, conforme o contrato de licitagdo. O preco cobrado pelas pecas €
determinado em funcdo dos precos praticados pelas concessionarias.

A Figura 13 representa 0 processo Manutencdo Periddica, modelado na notacdo
BPMN, o qual possui as seguintes caracteristicas:

e Inicio do processo: o0 processo manutencdo periodica tem inicio quando um
veiculo necessitando de manutencdo € enviado a alguma oficina contratada,
pelo setor de manutencao de veiculos.

e Fim do processo: O processo tem fim quando é realizado o pagamento dos
servicos e/ou pecas as empresas contratadas.

e Entrega: o processo entrega veiculos com manutencdo realizada.

e Cliente: o processo atende ao cliente interno Divisdo de Transportes



Figura 13: processo Manutencéo Periddica
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5.3 Coleta de Dados

Nesta etapa foram coletados, na Divisdo de Transportes da IFES, os dados necessarios
para a construcdo da Arvore de Realidade Atual. O foco foi a localizagdo dos gargalos
existentes na realizacdo dos processos de trabalho do local. Para tanto, utilizou-se dos
métodos de: entrevista semiestruturada, aplicacdo de questionarios, pesquisa documental e
observacgdo direta em todos os departamentos do 6rgdo. Em todo o processo de coleta de
dados buscou-se trazer a tona os gargalos existentes, até que ficassem manifestos, e esforgou-
se para que a existéncia desses gargalos ficasse sobremaneira evidenciada.

As entrevistas e a aplicacdo de questionarios foram realizadas nos meses de outubro a
novembro de 2017, junto a 7 (sete) funcionarios da Divisdo de Transportes. Tais funcionarios
desempenham funcBes preponderantes no 6rgdo e possuem vasta experiéncia em relacdo as
atividades que desenvolvem, fato que Ihes possibilitou oferecer contribuicdo substancial no
levantamento das informacGes relativas aos gargalos. Para complementar o levantamento de
informagdes, se mostrou necessaria a busca de dados também na Pro-Reitoria de
Administracdo — PROAD, onde foram realizadas entrevistas semiestruturadas junto a entdo
Pro-Reitora Adjunta de Administracdo e ao Coordenador de Administracdo. Estas entrevistas
ocorreram no més de janeiro de 2018.

No Quadro 18 estdo listados o0s gargalos ou, para efeito de analise, Efeitos Indesejados
— EI, apontados como influentes na realizacdo dos processos de trabalho na Divisdo de

Transportes, os quais abrangem todos os departamentos do érgéo.

Quadro 18: lista de Efeitos Indesejados - El

EfEiFO Descricéo Tipo
Indesejado

ElI01 Garagem com vagas insuficientes; Infraestrutura

El 02 Veiculos estacionados em local inadequado; Infraestrutura

103 I[i)gti;:g;g?de em realizar determinadas compras via Gerencial

El 04 Poucos funcionérios na area administrativa Recursos humanos

EI05 Alta rotatividade de funcionarios terceirizados Recursos humanos

ElI 06 Contratos operados de forma insuficiente / inadequada Gerencial

El 07 Falta de pontualidade no pagamento de fornecedores Gerencial

E108 Falta de cumprimento do Planejamento Estratégico ,:J%r:riir:)irstragéo

Continua




86

EI 09 Maior parte da frota esta envelhecida Frota

El 10 Caréncia de investimentos na area de TI Tecnoldgico

El'll Riscos com excesso de recursos terceirizados Gerencial

El 12 Aumgr_ﬂo de gastos com utilizacdo de veiculos Econdmico
terceirizados

El 13 Necessidade de contratacdo de veiculos terceirizados Frota

El 14 Agendamento de veiculos ndo prevé defeitos nos veiculos | Frota

El 15 Custos com rebogue e substitui¢do Econdmico

El 16 Aumento de custos com pecas e manutengdo Econdmico

El17 gg:?cgse veiculos utilitarios e veiculos grandes para aulas Frota

El 18 Inseguranca decorrente do uso de frota envelhecida Frota

El 19 Falta de frota nova para realizagéo de viagens longas; Frota

ElI 20 Falta pessoal voltado para compras e contratos Recursos Humanos

El 21 Fa!ta Qe um sistema c_ie software integrado com a | Tecnoldgico
universidade e com parceiros

El 22 Falta de aplicativos locais apropriados/integrados; Tecnoldgico

El 23 Incapacidade de atender toda a demanda; Infraestrutura

El 24 Orgéo trabalha no limite de sua capacidade; Infraestrutura

El 25 Quantitativo de motoristas inferior a demanda; Recursos Humanos

El 26 Frota insuficiente para atender a demanda; Frota

El 27 Necessidade de contratacdo de funcionérios terceirizados | Recursos Humanos

El 28 Necessidade de redugéo de custos e despesas Econbémico

El 29 Demora no recebimento de pecas encomendadas Logistica

El30 \Ijg?gm%r;tes atrasos no recebimento da requisicdo de Gerencial

El 31 Realizagdo de viagens de ultima hora Gerencial

El 32 Caréncia de manuais de procedimentos Gerencial

El 33 Computadores com restri¢es de uso Gerencial

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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5.4 Desenvolvimento da Arvore de Realidade Atual — ARA

No Quadro 19 estéo listados os 28 EI’s identificados na Divisdo de Transportes que

foram utilizados para construcio da Arvore de Realidade Atual, com 0s respectivos textos

explicativos, para maior compreensdo de cada EI.

Quadro 19: descrigéo dos Efeitos Indesejados — El.

Efeito
Indesejado - El

Explicacéo

El 01

Garagem com vagas insuficientes — Atualmente, se nenhum dos veiculos sob
a responsabilidade da Divisdo de Transportes estiver viajando, ndo ha vagas
suficientes para estacionar a todos eles na garagem.

El 02

Veiculos estacionados em local inadequado — ndo h4 um estacionamento
definido para os veiculos dos funcionarios. Dessa forma, 0s poucos espagos em
frente a Divisdo de Transportes sdo utilizados por eles para estacionar seus
veiculos. Esses espagos sdo utilizados também para estacionar veiculos da
universidade.

El 03

Dificuldade em realizar determinadas compras via licitagdo — Ha
dificuldades em finalizar algumas compras via licitacdo, pois alguns
fornecedores ndo tem interesse em fornecer determinados produtos, devido as
regras do contrato ou as caracteristicas do produto. Outra dificuldade é a falta
de conhecimentos técnicos necessarios para adquirir certos tipos de produtos.

El 04

Poucos funcionarios na area administrativa — A area administrativa do 6rgao
trabalha no limite de sua capacidade, considerando a demanda e o nimero de
funcionérios disponiveis. Este € um fator limitador para a efetividade no
atendimento as necessidades dos usuarios pela Divisdo de Transportes.

El 05

Alta rotatividade de funcionarios terceirizados — a rotatividade se revela
elevada entre os funcionarios terceirizados, em comparagdo com 0S
funcionarios concursados, o que compromete a qualidade e eficacia dos
servicos realizados por eles.

El 06

Contratos operados de forma insuficiente / inadequada — A execucdo dos
contratos ndo ocorre de forma plena, no que se refere a atencdo que deveria ser
dada a eles, nas verificacbes necessarias, no cuidado com os detalhes e na
prevencao de erros.

El 07

Falta de pontualidade no pagamento de fornecedores — A ndo pontualidade
no pagamento a fornecedores de produtos e servigos resulta em gastos com o
pagamento de juros e multas.

El 08

Falta de cumprimento do Planejamento Estratégico — A Divisdo de
Transportes realiza periodicamente seu planejamento estratégico e o encaminha
a administracdo superior da IFES. No planejamento sdo apontadas as
necessidades do 6rgdo para o periodo futuro. Nele podem ser descritos, por
exemplo a necessidade de: compra de novos veiculos, contratagdo de pessoal,
melhorias na estrutura fisica do 6rgdo, garantia de atendimento integral da
demanda, entre outras. Contudo, as necessidades ndo tém sido cumpridas a
risca do planejado, ja que o 6rgdo carece de veiculos, de pessoal, de melhorias
na infraestrutura fisica, e ndo consegue atender a toda demanda.

El 09

Maior parte da frota esta envelhecida — Devido a falta de renovacéao, a maior
parte da frota esta envelhecida e com alta quilometragem rodada.

El 10

Caréncia de investimentos na area de T1 — N&o sdo realizados os

Continua
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investimentos em TI, necesséarios para suprir o 6rgdo com as tecnologias
necessarias ao seu adequado funcionamento e satisfacdo das necessidades dos
USUarios.

El 11

Riscos com excesso de recursos terceirizados — O excesso de recursos
terceirizados, quais sejam (motoristas, veiculos, manutencdo, fornecimento de
combustiveis e de frentistas) traz riscos quanto a garantia de continuidade no
acesso a esSes recursos, ja que a instituicdo ndo tem controle sobre as empresas
que fornecem esses recursos.

El 12

Aumento de gastos com utilizagdo de veiculos terceirizados — O custo com
utilizacdo de veiculos terceirizados € significativamente maior do que o custo
com a utilizac&o de frota propria.

El 13

Necessidade de contratacdo de veiculos terceirizados — Sempre que o
nimero de veiculos da universidade ndo é suficiente para atender as viagens
programadas, faz-se necessario contratar veiculos terceirizados, para garantir a
realizagdo destas viagens.

El 14

Agendamento de veiculos ndo prevé defeitos nos veiculos — O fato de a
Divisdo de Transportes trabalhar com a frota sobrecarregada, ndo dispondo de
veiculos reservas, faz com que qualquer problema ocorrido com o veiculo
destinado a uma viagem possa se tornar um impedimento a realizacdo desta
viagem.

El 15

Custos com reboque e substituicdo — O uso em excesso da frota aumenta as
chances de defeitos que impecam que um veiculo continue uma viagem,
resultando em gastos com o reboque desse veiculo e com a sua substituicéo,
para que a viagem seja concluida.

El 16

Aumento de custos com pecas e manutencdo — O uso prolongado dos
veiculos, sem que sejam substituidos, resulta em maior desgaste de pecas e
componentes mecanicos, 0 que incorre em maiores gastos com manutencdo, ja
que ocorrerdo mais visitas a oficina e também mais trocas de pecas.

El 17

Falta de veiculos utilitarios e veiculos grandes para aulas praticas — Ha
caréncia de micro-6nibus e caminhonetes para uso em aulas praticas em areas
rurais.

El 18

Inseguranca decorrente do uso de frota envelhecida — O uso de frota
envelhecida aumenta os riscos de eventuais acidentes, devido ao estado de
maior deterioracdo de pecas e componentes desses veiculos.

El 19

Falta de frota nova para realizagdo de viagens longas — A realizacdo de
viagens longas exige veiculos com idade e condi¢Bes adequadas, pois estardo
submetidos a maior tempo de funcionamento continuo e, por consequéncia,
maior exigéncia das pecas e componentes mecanicos.

El 20

Falta pessoal voltado para compras e contratos — Faz-se necessario ter
pessoal dedicado as atividades de compras e contratos, e com treinamento e
conhecimento suficientes para realizar tais atividades.

El 21

Falta de um sistema de software integrado com a universidade e com
parceiros — Um software integrado possibilitaria mais agilidade e rapidez,
sobretudo nas requisicbes de veiculos, por parte do usuario, em outras
atividades que envolvam os departamentos da universidade e também nas que
envolvem agentes externos, tais como fornecedores de pecas e servicos.
Continua

El 22

Falta de aplicativos locais apropriados/integrados — Os softwares utilizados

internamente na Divisdo de Transportes, sobretudo no setor de Controle de

Tréfego, funcionam de forma isolada e adaptada, carecendo de meios para
Continua
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comunicacdo entre eles, revelando falta de tecnologia adequada e expondo um
ambiente suscetivel a ocorréncia de erros operacionais.

Incapacidade de atender toda a demanda — H& maior procura por
El 23 agendamentos de veiculos do que solicitacbes de agendamentos efetivamente
atendidas.

Orgdo trabalha no limite de sua capacidade — Os recursos humanos,
materiais, de infraestrutura, tecnologicos e financeiros da Divisdo de

El24 Transportes sao utilizados no limite de sua capacidade, no esforco em atender a
toda a demanda.
E| 25 Quantitativo de motoristas inferior a demanda — O nlimero de motoristas

disponiveis é inferior a0 nUmero necessario para atender a demanda.

Frota insuficiente para atender a demanda — O nUmero de veiculos
disponiveis é inferior ao nimero necessario para atender & demanda. A
El 26 universidade passou por um processo de expansdo nos Ultimos anos. Contudo o
crescimento da frota de veiculos ndo ocorreu na mesma propor¢do do
crescimento da demanda pelos servicos prestados pela Divisdo de Transportes.

Necessidade de contratacdo de funcionarios terceirizados — A universidade
tem de recorrer a contratacdo de funcionarios terceirizados, quando o
profissional para 0 cargo necessario ndao pode ser contratado por concurso
publico, ou quando h& poucos funcionarios concursados para a funcéo.

Necessidade de reducdo de custos e despesas — Para que ndo haja extrapolo
El 28 da previsdo de gastos e haja eficiéncia na gestdo do érgdo, ha a necessidade de
conter exageros na geracao de custos e despesas.

El 27

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
O processo de construcdo da Arvore de Realidade Atual foi feito utilizando-se os

Efeitos Indesejados - El apontados pelos funcionarios da Divisdo de Transportes. A
construcdo da arvore, contida na Figura 14, obedeceu as diretrizes presentes no Quadro 14,
pagina 62. Para cada El utilizado foi verificada a existéncia de entidade, ou seja, se o El
realmente consistia em uma causa ou um efeito. Durante a construcdo da arvore, a cada
ligacdo entre os EI’s foi feito escrutinio, conforme consta nas Categorias de Ressalvas
Legitimas descritas no Quadro 15, pagina 62, de forma a garantir que houvesse a relacéo de
causa e efeito entre eles, e assegurar que ndo ocorresse nenhuma ressalva legitima, a qual
ocorre quando a logica expressada ndo faz sentido.

A obediéncia as diretrizes e as Categorias de Ressalvas Legitimas, além de percorrer o
caminho ldgico definido pelo Instituto Avrahm Y. Goldratt — AGI, evitou que algum EI fosse
incluido na &rvore sem consistir em uma causa ou efeito, ou sem estabelecer uma relacéo de
causa e efeito. Assim, garantiu-se a integridade da arvore, em conformidade com os
parametros cientificos utilizados pelo AGI no desenvolvimento das diretrizes para construcao

da arvore e das categorias de ressalvas legitimas.
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Figura 14: Arvore de Realidade Atual - ARA
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Durante o processo de construgdo da arvore e ao final de sua construcdo, ela foi
apresentada aos funcionérios da Divisdo de Transportes, para que estes atestassem se ela
realmente refletia a situacdo ocorrida no orgao e se fizessem eventuais correcdes. Dessa
forma, buscou-se evitar qualquer distorcdo que viesse a comprometer ou corromper 0S
resultados, bem como esquivar-se de qualquer tendéncia decorrente de uma visao pessoal.

A Arvore de Realidade Atual, como instrumento de diagndstico, apresentou os EI's
enfrentados pela Divisdo de Transportes no momento atual, apontou a ordem em que alguns
desses ElI’s influenciam na existéncia de outros, nas relacdes de causa e efeito e demonstrou
que o El 08 “Falta de cumprimento do Planejamento Estratégico” é o que mais influencia

sobre a existéncia dos demais, evidenciando ser ele o problema cerne a ser combatido.
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6. PROPOSTA DE INTERVENCAO

Realizadas a definicdo e caracterizacdo do objeto de estudo, e posteriormente o
mapeamento de processos, foi possivel obter uma ampla compreensdo do funcionamento da
Divisdo de Transportes, no que concerne a sua estrutura e processos de trabalho. Em seguida,
a partir da obtencdo de dados e construcdo da Arvore de Realidade Atual, foi concluido o
diagnostico da situacédo atual do local.

Neste capitulo, € apresentada uma proposta de intervencdo para a Divisdo de
Transportes, representada na forma de uma sugestdo de como atacar os gargalos identificados
na etapa do diagndstico. Para confrontar os gargalos identificados na Divisao de Transportes,
0 metodo proposto utiliza-se das seguintes ferramentas: diagrama de dispersao de nuvens;
arvore de realidade futura; arvore de pré-requisitos e arvore de transicéo.

Este momento contém as seguintes fases: a identificacdo da solucdo dos gargalos, as
provaveis dificuldades existentes no alcance da solucdo e as acGes necessarias para a

efetivacdo da solucdo para os gargalos.

6.1 Desenvolvimento do Diagrama de Disperséo de Nuvens — DDN

A busca pela solucdo dos problemas diagnosticados na Divisdo de Transportes - DT
incluiu a solucdo para o problema cerne, identificado na Arvore de realidade atual. Ficou
evidenciado que o problema cerne, ou aquele que mais contribui para a existéncia dos demais,
é 0 El 08 “Falta de cumprimento do Planejamento Estratégico”.

A Divisdo de Transportes realiza periodicamente o planejamento estratégico e o
repassa a administracdo superior da universidade. No planejamento estratégico estdo contidos
0s objetivos e metas estabelecidos para 0 6rgéo para o periodo em questdo. O 6rgao superior
responsavel pela Divisdo de Transportes é a PROAD. Dessa forma, buscou-se informacgoes
junto a PROAD acerca dos fatores que influenciam no cumprimento das demandas contidas
no planejamento para a Divisdo de Transportes e 6rgaos semelhantes.

A resposta obtida foi que, no caso de 6rgdos como a Divisdo de Transportes, as
demandas sdo eviadas a administracdo superior, que as analisa e considera se ird atender ou
ndo as solicitacbes. Outro ponto importante destacado é que ha trés anos tém ocorrido cortes
no or¢camento da IFES, de onde provém os recursos destinados a investimentos.

A vista disso, a universidade enfrenta o desafio de atender & todos os setores, a

despeito da diminuicdo nos recursos orcamentarios. Dessa realidade se revelou a situacédo de
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conflito a ser resolvida pelo Diagrama de Disperséo de Nuvens: em um momento de escassez
de recursos, como a universidade ird atender a todas as demandas por investimentos da
Divisdo de Transportes, ao passo em que o0s demais orgdos da universidade também
necessitam ser atendidos em suas demandas por investimentos, e ndo ha como atender a todos
de forma integral?

E necessario eliminar o problema cerne identificado na Arvore de Realidade Atual.
Para tanto, o objetivo ¢ “Cumprir o planejamento estratégico”. O Diagrama de Dispersao de
Nuvens, representado na Figura 15, ilustra o objetivo, 0s requisitos e pré-requisitos para se
resolver o problema. Para se alcancar o objetivo A, que é cumprir o planejamento estratégico
da DT, ¢ necessario atender o requisito B “Seguir critérios de equidade/necessidade, buscar
atender também os demais orgaos”. Para alcancar o requisito B é necessario atender ao pré-
requisito D, “Distribuir proporcionalmente os recursos financeiros disponiveis entre 0s
orgdos, conforme a necessidade”. Para se alcancar o objetivo A é necessario atender o
requisito C “Buscar o cumprimento de todos os objetivos e metas tracados para a DT”. Para
alcancar o requisito C é necessario atender ao pré-requisito D’ “Conceder o total de recursos
financeiros necessarios ao efetivo cumprimento do planejado para a DT, independente da
necessidade dos demais 6rgdos”.

Figura 15: Diagrama de Dispersao de Nuvens — DDN
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equidade/necessidade recursos financeiros disponiveis
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érgdos atendam a todas as demandas
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Objetivo A Injecao
Cumprir o Buscar fontes
planejamento alternativas para Conflito
da DT recursos financeiros

Conceder o total de recursos
financeiros necessarios ao
efetivo cumprimento do
planejado para a DT,
independentemente da
necessidade dos demais
orgaos

Buscar o cumprimento

de todos os objetivos <

e metas tragados para
a DT

Requisito C

Pré-Requisito D’

Fonte: Elaborado pelo autor (2017), com base em Noreen et al. (1996)



94

Por um lado, D diz que os recursos devem ser repartidos a todos os 6rgdos que se fizer
necessario, mesmo que nem todas as necessidades dos érgdos sejam atendidas. Por outro lado,
D’ diz que, independente dos demais 6rgdos, € preciso atender a Divisdo de Transportes, com
quanto recurso financeiro for necessario para se cumprir 0 seu planejamento. Esse tipo de
conflito tem ocorrido na universidade, devido & escassez de recursos financeiros necessarios
para atender a todos 0s 6rgaos.

O diagrama DDN revela os pressupostos existentes em cada seta, AB, BD, AC e CD’.
Para se resolver o conflito é preciso atacar um ou mais dos pressupostos existentes. Para que a
injecdo resolvesse o conflito numa situacdo ganha-ganha e ndo houvesse prejuizo para a
Divisdo de Transportes nem para 0os demais 0rgaos, a sugestao de injecdo foi: “Buscar fontes
alternativas para recursos financeiros”. Dessa forma, 0s recursos conquistados podem
complementar 0s recursos ja destinados para cumprir o planejamento da Divisdo de
Transportes, sem comprometer aqueles recursos ja previstos para os demais 6rgdos. Desse
modo, 0 pressuposto atacado € o que esté entre B e D.

As acbes de captacdo de recursos por universidades sdo uma realidade e uma
tendéncia, conforme abordado de forma abrangente por Riscarolli (2007). O assunto ja foi
tratado também pelo Senado Federal, Brasil (2017), e pelo CFA (2015).

6.2 Desenvolvimento da Arvore de Realidade Futura

Utilizando-se o Diagrama de Dispersdo de Nuvens, chegou-se a definicdo da injecédo
necessaria para eliminar o problema cerne e possibilitar o alcance do objetivo. Ao se aplicar a
injecdo nos Efeitos Indesejados — El constantes na Arvore de Realidade Atual, observou-se
que a maioria dos Efeitos Indesejados foi convertida em Efeitos Desejados — ED, mostrando-
se necessario a aplicacdo de mais duas injecdes para que todos os El fossem convertidos em
ED. O Quadro 20 mostra a lista de EI’s e os respectivos ED’s, surgidos apds a aplicacdo das
trés injecoes.

Quadro 20: visualizacéo dos Efeitos Indesejados e Efeitos Desejados

Ne Efeito Indesejado - El Efeito Desejado - ED
ElI01 Garagem com vagas insuficientes Garagem com vagas suficientes
El 02 Veiculos estacionados em local inadequado Veiculos - estacionados - em local
adequado
E103 Dificuldade em realizar determinadas | Maior facilidade para realizar
compras via licitacdo compras via licitacdo
L . o Quantidade adequada de
Poucos funcionarios na area administrativa P . e
El 04 funcionarios na area administrativa
Continua
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Alta rotatividade de funcionérios

Baixa rotatividade de funcionarios

E105 terceirizados terceirizados
- Contratos operados de forma | Contratos operados de forma
El 06 L . o
insuficiente/inadequada suficiente / adequada
107 Falta de pontualidade no pagamento de | Pontualidade no pagamento de
fornecedores fornecedores
- Falta de cumprimento do Planejamento | Execuc¢do do Planejamento
EI 08 - Z
Estrategico Estratégico
EI 09 Maior parte da frota esta envelhecida Frota renovada
A . . . Sistema de Tl adequado as
El 10 Caréncia de investimentos na area de TI necessidades do Orgio
El 11 Riscos com excesso de recursos | Baixos riscos com uso de recursos
terceirizados terceirizados
El 12 Aumento de gastos com utilizacdo de | Auséncia de gastos com uso de
veiculos terceirizados veiculos terceirizados
E113 Necessidade de contratagdo de veiculos | Dispensabilidade de contratagdo de
terceirizados veiculos terceirizados
El 14 Agendamento de veiculos ndo prevé | Baixos riscos de defeitos nos
defeitos nos veiculos veiculos
El 15 Custos com reboque e substituicdo Baixos E:ustos com  reboque e
substituicao
El16 Aumento de custos com pegas e | Diminuicdo de custos com pecas e
manutencao manutencgao
. - . Disponibilidade de veiculos
Falta de wveiculos utilitarios e wveiculos | .70 . .
El1l7 - utilitarios e veiculos grandes para
grandes para aulas praticas o
aulas praticas
El18 Inseguranca decorrente do uso de frota | Confiabilidade decorrente do uso de
envelhecida frota nova
El19 Falta de frota nova para realizagéo de Existéncia de frota nova para
viagens longas; realizacdo de viagens longas
El20 Falta pessoal voltado para compras e | Pessoal suficiente voltado para
contratos compras e contratos
El21 Falta de um sistema de software integrado | Sistema de software integrado com a
com a universidade e com parceiros universidade e com parceiros
Falta de aplicativos locais | Aplicativos locais apropriados /
El 22 . . . .
apropriados/integrados; integrados
El 23 Incapacidade de atender toda a demanda; Capacidade de atender toda a
demanda
El 24 Orgéo trabalha no limite de sua capacidade; Orgdo  trabalha  com  capacidade
adequada
El 25 Quantitativo de motoristas inferior & | Quantitativo de motoristas suficiente
demanda; para atender a demanda
El126 Frota insuficiente para atender a demanda; Frota suficiente para atender a
demanda
El 27 Necessidade de contratagdo de funcionarios | Menor necessidade de contratacao de
terceirizados funcionarios terceirizados
El 28 Necessidade de reducdo de custos e | Custos e despesas em nivel

despesas

satisfatorio

Fonte: Elaborado pelo autor (2017)
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A construcdo Arvore de Realidade Futura — ARF é uma forma pratica de comprovar a
solucdo para o problema cerne. Inicia-se a construgdo da arvore por uma injecdo em sua base.
Na ARF sdo visualizadas as injecGes que foram aplicadas e os ED’s surgidos em decorréncia

destas aplicacdes, conforme observado na Figura 16.



Figura 16: Arvore de Realidade Futura— ARF
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O EI 08 “Falta de cumprimento do planejamento estratégico” localizado na base da
ARA foi atacado pela injecdo 1: “Obtencdo de fontes alternativas para recursos financeiros
necessarios para cumprimento do planejamento” e dessa forma, foi possivel atacar a maioria
dos EI’s, incluindo aqueles que se referiam a necessidade de investimentos na area de TI, 0s
relacionados a necessidade de contratacdo de pessoal, aqueles relativos a aquisicdo de
veiculos e aqueles relacionados a melhorias na estrutura fisica do 6rgéo.

Diante da situacdo de ineficiéncia econdmica e de problemas com sustentabilidade nas
universidades publicas brasileiras, fatores que trazem a elas restricdes em suas capacidades de
oferecer seus servigos, bem como problemas com a qualidade desses servigos, Riscarolli
(2007) aponta em seu trabalho que, estratégias alternativas para obtencdo de recursos
financeiros tém se mostrado como um importante auxilio para garantir a sobrevivéncia e a
continuidade dessas instituicdes.

Para converter todos os EI’s constantes na ARF mostrou-se necessario também a
aplicacdo da injecdo 2 no El 06, ja que este evidenciou a necessidade de treinamento de
pessoal da area de compras e contratos.

De acordo com Marras (2009, p. 148), o treinamento de pessoal é indicado quando se
busca a formacdo do profissional, provendo as informacfes e técnicas necessarias para
cumprir bem as funcdes; e quando se busca especializar o funcionario em uma funcéo
especifica dentro de um setor especifico, para melhorar os resultados.

Lacombe (2005) destaca a importdncia dos recursos humanos em qualquer
organizacdo e aponta para a importancia das organizacdes desfrutarem de pessoas
competentes para o trabalho, o que torna os processos de treinamento imprescindiveis para
uma boa atuacdo da equipe, considerando-se que as pessoas sdo contratadas com capacidades
genéricas e gque existem peculiaridades em toda organizacéo.

Por fim, garantiu-se que todos os EI’s fossem convertidos em ED’S com a aplicagdo
da injecdo 3 no EI 5, onde ficou demonstrada a necessidade de politicas de Recursos
Humanos diante do problema com alta rotatividade de pessoal terceirizado.

Ferreira e Freire (2001, p. 179) apontam as causas mais citadas na literatura para a
rotatividade de pessoal: “[...] politica salarial adotada pela empresa; a politica de beneficios,
oportunidades de progresso profissional oferecidas pela empresa; tipo de supervisdo; a
politica disciplinar; as condigdes fisicas ambientais de trabalho; a motivagdo do pessoal”.

Ribeiro (2006), afirma que a area de recursos humanos cumpre varias fungdes

estratégicas, e uma delas esta voltada para minimizar a rotatividade de pessoal dentro das
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organizacOes. Dessa forma, observa-se que a rotatividade de pessoal nas empresas € um efeito
que pode se originar de varias causas, cabendo a area de Recursos Humanos determinar essas

causas e proceder para que sejam dirimidas com suas politicas.

6.3 Desenvolvimento da Arvore de Pré-Requisitos

Na Arvore de Pré-Requisitos — APR foram relacionados os obstaculos provaveis para
a implementacgdo das trés injecdes aplicadas na etapa anterior, Arvore de Realidade Futura.
Foram definidos também os objetivos intermediarios considerados necessarios para superar 0S

obstaculos identificados, conforme retratado na Figura 17.



Figura 17: Arvore de Pré-Requisitos — APR
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Fonte: Elaborado pelo autor (2018)

6.4 Desenvolvimento da Arvore de Transicio

Na Arvore de Transicdo — AT, retratada na Figura 18, constam as acdes tidas como

necessarias para possibilitar a ocorréncia dos Objetivos Intermediarios — Ol, apontados na

etapa anterior. Dessa forma, na AT séo visualizadas as acOes necessarias para o alcance dos

objetivos finais em relacdo ao enfrentamento dos gargalos na Divisdo de Transportes.
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Figura 18: Arvore de Transigdo — AT
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os funcionarios
participem das
politicas

Acéo 5 - Se ndo
houver cursos
disponiveis
voltados para o
contetido
necessario,
poder-se-a
requerer ao
departamento de
recursos humanos
a criacdo de um
curso contendo a

Acéo 8 —
Buscar adequar
os horérios dos
funcionarios, de
forma a reservar

grade de arte de sua
contetdo carpa horéria para
necessaria. J ’

as atividades

irdo convencer Est_ado;
os detentores de - Parcerias com o
recursos a Municipio;
contribuir - Prestacgédo de servigos
aempresas e a
comunidade em geral;
- Captar dinheiro com
ex-alunos; junto a
empresas interessadas;
junto a fundos voltados
para essa modalidade
de ajuda.
Acéo 3 -
- Criar a cultura da
doagao;

- Formular estratégias
de incentivo em que
ambas as partes
(doador e receptor)
saiam ganhando;

- Criar uma situagcdo em
que a parte doadora se
sinta atraida a doar.

Acéo 6 —

Se o curso ndo for
ministrado pela
universidade e
ndo for gratuito,

podem ser
buscadas
parcerias com a
instituicdo que ira
ministrar o curso,
aproveitando a
estrutura e
recursos da
universidade, no
sentido de
minimizar os
custos.

necessarias.
Podem ser feitos
escalonamentos e
revezamentos, de
modo que todos
possam participar.

~

Objetivo
Intermediério 9 — Buscar o
entendimento necessario
sobre a situagéo e sobre os
recursos que devem ser
empregados para o alcance
dos resultados esperados.

J

Acéo 9 -

- Diagnosticar a situacéo, para
gue se esclarecam os motivos
para a alta rotatividade;

- Identificar quais fatores serdo
eficazes na diminuicdo da
rotatividade de pessoal;

- Verificar entre os meios e
recursos disponiveis, quais se
adéquam as necessidades do
caso.

Fonte: Elaborado pelo autor (2018)
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Para cada Objetivo Intermediério definido na Arvore de Pré-Requisitos, foi definida
uma ou mais agoes. Assim, para cada uma das trés injecOes, foram definidas as acGes a serem
postas em préatica, a fim de que efetivamente fossem eliminados o Problema Cerne e 0s
demais Efeitos Indesejados, identificados na Divisdo de Transportes.

A partir do método proposto, chegou-se as agfes sugeridas como necessérias para
efetivar as injecbes definidas para solucionar os gargalos localizados na Divisdo de
Transportes:

Injecéo |

Para se resolver o problema cerne na Divisdo de Transportes “Falta de cumprimento
do Planejamento Estratégico” e os problemas decorrentes deste, a sugestdo proposta € que se
busque a execucdo do planejamento estratégico, que sera possivel por meio da injecao:
“Buscar fontes alternativas para recursos financeiros”. Para possibilitar a injecdo,
recomendam-se as agdes a seguir, a serem empreendidas pela Administracdo Superior da
IFES.

Acdo 1 — Formar uma comissdo permanente responsavel por definir as melhores

praticas de captacdo de recursos;

Acéo 2 — Atuar no sentido de buscar:

- Parcerias publico/privadas;

- Recursos junto aos politicos que representam o estado em nivel federal;

- Parcerias com o Estado;

- Parcerias com o Municipio;

- Prestacdo de servigos a empresas e a comunidade em geral;

- Captar dinheiro com ex-alunos; junto a empresas interessadas; junto a fundos
voltados para essa modalidade de ajuda.

Acdo 3 — Proceder visando:

- Criar a cultura da doacéo;

- Formular estratégias de incentivo em que ambas as partes (doador e receptor) saiam
ganhando;

- Criar uma situacdo em que a parte doadora se sinta atraida a doar.

Injecéo 11
Para a solugdo dos EI’s da Divisdo de Transportes, mostrou-se necessario também

resolver o problema no setor de compras e contratos “Contratos operados de forma
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insuficiente/inadequada”. Para esse problema, a solu¢do sugerida é a injecdo: “Promover o
treinamento de pessoal necessario para a fun¢do”. Para possibilitar essa injecao, recomendam-
se as seguintes acOes, a serem executadas pela Divisdo de Transportes:

Acdo 4 — Diagnosticar as dificuldades enfrentadas no cumprimento das atividades no
setor de compras e contratos, para obter um quadro do conteido necessario no treinamento.

Acdo 5 — Se ndo houver cursos disponiveis voltados para o conteldo necessério,
poder-se-a requerer ao Departamento de Recursos Humanos a criacdo de um curso contendo a
grade de conteudo necessaria.

Acdao 6 — Se o curso ndo for ministrado pela universidade e ndo for gratuito, podem ser
buscadas parcerias com a instituicdo que ird ministrar o curso, aproveitando a estrutura e

recursos da universidade, no sentido de minimizar os custos.

Injecdo 111

Por fim, o terceiro El a ser resolvido envolve a: “Alta rotatividade de funcionérios
terceirizados”. A solugdo sugerida para que esse problema seja revertido é a injecgéo:
“Promover politicas de Recursos Humanos”. Para que esse problema seja resolvido, sugerem-
se as seguintes acOes, a serem implementadas pela Divisdo de Transportes:

Acdo 7 — Buscar no Departamento de Recursos Humanos da universidade, pessoal
capacitado a promover essas politicas, bem como os demais meios e recursos necessarios;

Acdo 8 — Buscar adequar os horarios dos funcionarios terceirizados, de forma a
reservar parte de sua carga horaria para as atividades necessarias. Podem ser feitos
escalonamentos e revezamentos, de modo que todos possam participar;

Acao 9 — Atuar no sentido de:

- Diagnosticar a situacdo, para que se esclarecam 0s motivos para a alta rotatividade;

- Identificar quais fatores serdo eficazes na diminuicdo da rotatividade de pessoal;

- Verificar entre 0s meios e recursos disponiveis, quais se adéquam as necessidades do

Caso.
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7. CONTRIBUICAO TECNOLOGICA/SOCIAL

Este trabalho apresentou como contribuicdo tecnoldgica o desenvolvimento de um
método para solucionar problemas, o qual teve aplicacdo pratica no setor de transportes de
uma IFES. O método, fundamentado no processo de raciocinio da Teoria das Restri¢fes, se
mostrou uma ferramenta pratica e objetiva no diagnostico e definicdo dos caminhos para
solucéo de problemas, possivel de ser empregado nas diversas areas das organizacoes.

O método disponibilizado se mostra uma importante ferramenta de gestdo, ao trazer
racionalidade e praticidade ao processo de diagnosticar problemas organizacionais, provendo
mecanismos que simplificam a busca de solugdes, dispondo de meios para contornar as
dificuldades no alcance das solugdes, bem como o delineamento das acfes necessarias para
efetivar tais solucdes.

A aplicacdo do método na Divisdo de Transportes possibilitou uma clara visualizacéo
dos problemas locais e forneceu caminhos para se chegar a solucéo para estes problemas. Do
ponto de vista gerencial, no ambito da Administracdo Publica, hd uma contribuicdo nas
opcOes disponiveis para diagndstico e solugéo de problemas.

Como contribuicdo social ha o beneficio obtido pela comunidade académica que ird
desfrutar das melhorias obtidas, a partir da aplicacdo do método na Divisdo de Transportes. O
método proposto podera beneficiar também outras IFES, onde podera ser aplicado, visando
identificacdo e busca de resolucdo para problemas existentes. A partir do momento em que
estas instituicdes alcancam as melhorias necessérias, tendem a ser mais eficientes e eficazes,
otimizando seus resultados. Dessa forma, os beneficios obtidos alcangcam a sociedade em

geral.
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8. CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista o cenério vivido pela Administracdo Publica, marcado pela adogéo de
novos paradigmas, em resposta a necessidade de oferecer melhores resultados e mais
qualidade em seus servi¢cos, com menos recursos disponiveis, tem se evidenciado a
necessidade da busca constante para melhorias nos processos de gestdo. Dentro dessa
perspectiva, essa pesquisa teve como objetivo geral desenvolver um método com vistas a
modelagem de processos e analise de gargalos, com aplicacdo na divisao de transportes de
uma IFES.

A seguir, apresentam-se 0s objetivos especificos definidos para a pesquisa e 0s
resultados alcancados para cada objetivo.

» Realizar mapeamento e modelagem dos processos interfuncionais na Divisdo de

Transportes, para compreensao de sua estrutura e dinamica de funcionamento.

A fim de buscar maior compreensdo dos processos e da estrutura do 6rgdo, foi
realizado o mapeamento e modelagem de processos no local, o que possibilitou a visualizacdo
de como se déo os fluxos de trabalho entre os departamentos e forneceu uma visdo necessaria
para compreender de forma sistémica os gargalos identificados, bem como entender a relacéo
entre eles, durante o processo de diagndstico.

= Identificar os gargalos existentes na realizagdo dos processos da Divisdo de

Transportes.

Realizou-se o diagnéstico na Divisdo de Transportes, onde foram identificados os
gargalos ocorridos na realizacdo dos processos de trabalho no local. Os gargalos foram
identificados a partir da realizacdo de entrevistas semiestruturadas e aplicacdo de
questionarios junto aos servidores do 6rgdo, além da realizacao de observacao direta.

= Aplicar o método desenvolvido ao caso da divisdo de transportes, visando as acGes
necessarias para solucionar ou minimizar os gargalos identificados.

Foi realizada a aplicacdo do método, com vistas a solugdo para os gargalos
identificados na Divisdo de Transportes. O resultado da aplicacdo da mostrou-se satisfatorio e
comprovou a aplicabilidade deste, ao resultar em um conjunto de a¢des que se supdem como

as necessarias para atacar e resolver os gargalos do local.
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As consideracOes referentes as acGes sugeridas para a Divisdo de Transportes se
limitam ao periodo em que foi realizado o diagndstico e, levando-se em conta a permanéncia
do estado atual dos fatores que desencadearam os problemas do local.

A forma como sédo abordados e tratados os gargalos identificados, por meio do uso das
ferramentas do processo de raciocinio, ndo permite um aprofundamento nas particularidades
de cada gargalo, mas se configura de forma a prover um diagndstico, a partir de uma visdo
sistémica, onde se analisa o resultado da interacdo desses gargalos entre si, a fim de descobrir
aquele que mais contribui para a ocorréncia dos demais.

A aplicacdo do método se deu de forma a abarcar os problemas de todos o0s
departamentos do 6rgdo. Como recomendacdo para futuras pesquisas, 0 método pode ser
empregado na busca por solucéo tanto de problemas diversos que afetam determinado local,
guanto na busca de solucdo para um Unico problema maior que por sua complexidade, careca
de instrumentos para diagnostico e solucdo. Além disso, sugere-se aplicar as injecfes obtidas
na Divisdo de Transportes, de forma a verificar a possibilidade de eficacia das injecoes
propostas para eliminar ou minimizar os efeitos dos gargalos in loco.

As ferramentas do processo de raciocinio podem ser utilizadas em conjunto, tal como
foram nessa pesquisa, e algumas podem ser utilizadas também individualmente. Ademais, as
ferramentas podem ser aplicadas concomitantemente a outras abordagens de gestao.

A presente pesquisa néo teve por finalidade esgotar o assunto, mas demonstrar como 0
uso de um método para diagndstico e solucdo de problemas pode se mostrar Gtil no ambito da

Administracdo Publica.
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