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RESUMO

MONTEIRO, E. G. Um estudo de caso em instituicao publica de ensino
superior na gestao da aquisicao de bens e servicos. Dissertacao
(Mestrado em Engenharia de Produc¢éo) - Universidade Paulista, 2011.

Palavras-chave: IES, licitacao, BPM, BPMN.

Nas instituicbes publicas de ensino superior (IES), o processo de aquisi¢ao
de bens e servigcos é regulamentado por leis que determinam as condigdes
legais e a forma de adquiri-los. Devido a crescente demanda de informagbes
para tomada de decisao pelos gestores e devido a sua complexidade, existe
a necessidade de se aprimorar 0 processo de execugcdo das compras
publicas. Com este foco, a utilizacdo do Business Process Management
(BPM) como uma ferramenta de gerenciamento de processos de negdcio,
pode contribuir de forma significativa, uma vez que seu enfoque estad na
habilidade de reconhecer, descobrir e descrever processos de negécio. O
objetivo desse trabalho é, utilizando o método do estudo de caso, avaliar a
situacao atual dos procedimentos e do fluxo de informagbes para realizagao
das atividades de compras e contratacées de bens e servicos de uma IES
do Estado de Santa Catarina. Com apoio da ferramenta BPM, identificou-se
as necessidades e os tipos de informacgdes relevantes ao processo de
compras. Posteriormente, diagramou-se o processo atual, apontaram-se
possiveis melhorias e, finalmente, propbés-se uma remodelagem do

processo.
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ABSTRACT

MONTEIRO, E. G. Management of purchasing processes in Public
institution: A case study report. Dissertation (Master of Science in
Production Engineering) - Universidade Paulista, 2010.

Keywords: PEI, Procurement, BPM, BPMN

In public educational institutions (PEI), the buying process of goods and
services is regulated by laws that determine the requirements for a legal
process for public-sector purchasing. Due to the increasing demand of
information and the complexity of the decision-making processes dynamic,
the public-sector performance improvement is needed. Besides that,
Business Process Management (BPM) tools can be used to implement
business processes and can contribute significantly, since its focus is in the
ability to recognize, discover and describe business processes. The aim of
this work was to assess, using a case study methodology, the current status
of information workflow of procurement services and purchasing process in
acquirement of goods or services in a PEl of Santa Catarina State. In
addition, using BPM tools, the aim was to identify relevant resources and
needs in the whole processes, as well as the types of information, pointing

out possible improvements and finally, propose a redesign of the process.
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Capitulo 1 - Introducao

Este capitulo apresenta o tema e a motivagdo da pesquisa. Sao
apresentados os objetivos, a justificativa, a delimitagdo do tema, culminando

com as hipéteses e metodologia de pesquisa.

1.1 Apresentacgéo do assunto

Nos ultimos anos tém-se observado movimentos na diregdo da
necessidade de repensar e reformar o Estado na busca da eficiéncia e
eficacia, redugdo de seu tamanho e ao mesmo tempo torna-lo mais
responsavel e 0til perante toda a sociedade (MENEZES, 2005; MUNIZ,

2007).

A eficiéncia, o0 mais moderno principio da fungcdo administrativa, foi
inserida no texto constitucional através da Emenda n? 19, ainda em 1998.
Esta impbe ao agente publico um modo de atuar que produza resultados,
ndo bastando que as atividades sejam desempenhadas apenas com
legalidade, mas exigindo resultados positivos para o servico publico e
satisfatério atendimento das necessidades dos administrados (FREIRE,

MOTTA, 2006).

Na Administracdo Publica (AP), que inclui tanto os o6rgaos da
administracao direta (nos niveis federal, estadual € municipal) quanto os da

indireta (autarquias, fundacdes e empresas publicas), o processo de
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aquisicdo de materiais e servicos para o funcionamento destas instituigdes,
ou seja, de suas compras, € regulamentado por leis que determinam as
condicoes legais e a forma de adquirir bens e servicos que séo realizadas

por meio de processo de licitagdo publica (BRASIL, 1993).

A importancia das atividades de compra tem aumentado nos ultimos
anos. No caso das instituicées publicas ligadas a area de pesquisa cientifica,
este aumento esta diretamente associado ao crescimento das despesas € a
complexidade das instituicbes de ensino e pesquisa (BATISTA,

MALDONADO, 2008).

Batista e Maldonado (2008) enfatizam que:

no processo formal administrativo de compra, sdo varios os
documentos e informagdes que sdo anexados constantemente e
de forma cronoldgica durante a vida util do processo: autorizagoes,
pedidos, levantamentos, cotacdes, mapa de precos, despachos,
documentos de habilitagdo, notas de empenho e pagamentos que,
conjuntamente, servem para compor todos 0s passos utilizados
para efetuar os procedimentos administrativos necessarios para
realizar uma compra.

Ainda, Citadini (1999) relata que

no Brasil a legislagdo sobre licitagbes vem sofrendo continuas
modificagbes, sempre com a justificativa de tornarem as compras
mais dgeis e eficazes, evitando os prejuizos dos resultados.

Devido a crescente demanda de informagdes, fica evidente a
necessidade de se aprimorar os processos de compras das organizagcdes
publicas e gerenciar estes processos a fim de filtrar os dados recebidos, e
transforma-los em informacdes Uteis para a instituicdo. Ainda, o fluxo de
informagbes que determinam os processos administrativos pode apresentar-

se de forma truncada e ineficaz, gerando ineficiéncia e baixa produtividade
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de informagdes que prejudicam a estrutura deciséria da instituicdo

(BATISTA, MALDONADO, 2008).

Segundo Hammer (2004), as organizagOes tradicionais resistem aos
processos durante seus atos administrativos. Elas estruturam-se em
compartimentos estanques, cada um concentrado em determinada tarefa,
sem importar-se com as atividades correlatas. Entretanto, Moore (2005)
relata que a aplicagdo bem-sucedida de modelagem de processos para a
tomada de decisdo nas instituicdes traz bons resultados. Para isso, o autor

relata os quatro estégios principais deste principio:

e FEtapa de construgcdo do modelo e de estudo do ambiente
considerando situagées gerenciais € enquadramento numa

formulacgao;
e Andlise do modelo para gerar resultados;

e Interpretacdo e validacdo de resultados do modelo,
certificando-se de que as informacdes disponiveis obtidas da

andlise sdo compreendidas no contexto da situacao original;

¢ Implementacédo, colocando em pratica o conhecimento validado
obtido da interpretagcdo dos resultados do modelo para a

tomada de decisao.

Neste ambito, o gerenciamento de processos nas instituigcdes, a partir
de tendéncias gerenciais, reflete um conjunto de mudancas sociais. Cruz
(2010) revela que existe um interesse crescente das organizagdes pelo

Business Process Management (BPM), um conjunto de ferramentas e agoes
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que possibilita padronizar processos a fim de aumentar a produtividade e a

eficiéncia.

1.2 Justificativa

A medida que cresce a exigéncia quanto ao correto emprego dos
recursos publicos, os atuais 6rgaos dirigentes e fiscalizadores vém
atribuindo especial importancia aos processos licitatorios. Estes processos
caracterizam a forma legal e propria para o emprego do erario publico na
gestao do patriménio, no que tange a aquisi¢ao, contratacdo, administracao

e alienacéo de bens e valores.

Conhecer e apurar as aplicacées dos recursos que o governo recolhe
ultrapassa nao apenas a necessidade dos agentes publicos, mas alcanca os
cidadaos individualmente e, de forma especial, toda a sociedade, ja que
existe interesse em acompanhar os gastos publicos e seus reflexos. Assim,
aperfeigcoar os procedimentos de compra em uma IES publica, bem como
propiciar formas de controlar os processos de aquisi¢cdo e contratacédo para a

garantia da legalidade dos atos, reflete a relevancia desta pesquisa.

Desta forma, quanto mais eficiente forem os procedimentos adotados
para as aquisicdes de bens e servigos pelo administrador, melhor serd a
eficiéncia do uso dos recursos publicos e estard mais proximo do

atendimento aos anseios e necessidades da sociedade.
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Embora o processo licitatério tenha objetivos e metas claros e seja
regulamentado por lei federal, os procedimentos operacionais para a
aquisicao de bens e servicos demandam racionalidade e tomada de decisé&o.
A utilizacdo de ferramentas de BPM no gerenciamento dos processos
licitatérios pode promover a agilidade e a confiabilidade dos atos realizados
pelos gestores publicos. A possibilidade de melhorias dos processos de
aquisicdo de bens e servicos por instituicdes publicas reflete a motivacao
para este estudo. Mais especificamente, esta motivagdo concentra-se em

dois fatores:

e No desconhecimento da existéncia de trabalhos neste campo,

analisando qualitativamente o processo de compras publicas.

e Na eficiéncia da gestdo do processo de compras e crescente

fiscalizagdo dos 6rgaos publicos.

1.3 Delimitacdo do tema

A proposta desta pesquisa é analisar e avaliar os aspectos
relacionados ao processo licitatério na aquisicdo de bens e servicos em
organizagdes publicas, bem como propor melhorias valendo-se do BPM
como ferramenta para otimizar o processo descrito. Embora haja proposta
de remodelagem e aplicagdo na gestdo de processos descrita na

dissertacao, este estudo se concentra na descrigéo, andlise e melhorias dos
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processos licitatorios na instituicdo escolhida, sem implantar novos modelos

organizacionais.

1.4 Objetivos do trabalho

O objetivo desta pesquisa € descrever e avaliar a situagédo atual dos
procedimentos, bem como o fluxo de informacdes das atividades de compra
de bens e contratagdes de servigos de uma instituicdo publica de ensino

superior (IES) do Estado de Santa Catarina.
Os objetivos especificos concentram-se em:

e Descrever o processo atual de compra e contratacdo nos
setores especificos da instituicdo estudada a partir do uso de

ferramentas de BPM;

e |dentificar as necessidades e tipos de informacdes relevantes

ao processo de licitagéo;

e Apontar as possiveis melhorias no processo descrito.

1.5 Metodologia de pesquisa

A metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho consiste

em uma pesquisa bibliografica por meio de livros, trabalhos académicos e
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em sites da Internet especificos da area abordada, para elaboragdo da

revisao da literatura.

Em seguida realizou-se uma pesquisa de campo de observagao
direta, tipo estudo de caso, de abordagem qualitativa e quantitativa, em uma

IES do Estado de Santa Catarina.

1.6 Hipoteses

Com base na revisdo bibliogréfica, na coleta e analise dos dados do
processo de compras e na proposta de remodelagem do processo a partir

das ferramentas de BPM, busca-se responder as seguintes hipo6teses:

e Ha trabalho redundante, duplicidade de dados, gargalos no
processamento e analise de dados no processo de compras

pesquisado?

e As ferramentas de BPM apontardo formas de eliminar as falhas
do processo a partir de uma proposta de estado futuro do

processo?

1.7 Estrutura do trabalho

Este trabalho esta estruturado em seis capitulos:
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e Capitulo 1- Introducao: apresentagdo do tema da pesquisa
bem como seus objetivos, estratégia metodolégica e

justificativa para a realizagcédo do estudo;

e Capitulo 2- Revisao da literatura: levantamento bibliografico
sobre Administracdo Publica, a instituicdo publica e o processo

licitatorio;

e Capitulo 3 — Revisao da literatura: conceitos e o estado da
arte de processo de negdcios nas organizagbes, modelagem

de processos e BPM;

e Capitulo 4 — Materiais e métodos da pesquisa: metodologia
da pesquisa de campo baseada no referencial te6rico e na

metodologia do estudo de caso;

e Capitulo 5 - Pesquisa de campo: apresenta os resultados e a

discussao do estudo de caso;

e Capitulo 6 — Conclusao e sugestoes para novas pesquisas:

conclusdes e perspectivas do estudo.

A estrutura do trabalho também pode ser visualizada na figura 1, para

melhor compreensao.
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Capltulo 1
Introdugéo
Capitulo 2 Capitulo 3
Revisdo da literatura —_— Revisao da literatura
Administracdc publica Gerenciamento de processecs
Capitulo 4

Materiais e métodos

da pesq uisa

Capitulo §
Pesquisa de campo

Capitulo 6
Conclusio e sugestdes
para novas pesg uisas

Figura 1. Estrutura do trabalho.
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Capitulo 2 — Revisao de literatura - Administracao Publica

Este capitulo apresenta os conceitos de Administracdo Publica e

Processos Licitatérios. Ainda, traz a tona a importancia e a obrigatoriedade

da conducao do processo de compras dentro da legalidade.

2.1 Da natureza publica da instituicao

Diversas caracteristicas inerentes a natureza publica diferenciam as

organizagcdes da Administracdo Publica das organizagbes da iniciativa

privada. Destacam-se algumas que séo relevantes.

Enquanto as organizacbes do mercado sdo conduzidas pela
autonomia da vontade privada, as organizacbées publicas sédo
regidas pela supremacia do interesse publico e pela obrigagéao

da continuidade da prestagéao do servigo publico;

O controle social é requisito essencial para a AP
contemporénea em regimes democraticos, o que implica em
garantia de transparéncia de suas acdes e atos e na
institucionalizagdo de canais de participacado social, enquanto

as organizagbes privadas estdo fortemente orientadas para a
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preservacao e protecdo dos interesses corporativos (dirigentes

e acionistas);

e A AP néo pode fazer acepgédo de pessoas, deve tratar a todos
igualmente e com qualidade. O tratamento diferenciado
restringe-se apenas aos casos previstos em lei. Por outro lado,
as organizacOes privadas utilizam estratégias de segmentacgéo
de mercado, estabelecendo diferenciais de tratamento para

clientes preferenciais;

e As organizacdes privadas buscam o lucro financeiro e formas
de garantir a sustentabilidade do negécio. A AP busca gerar
valor para a sociedade e formas de garantir o desenvolvimento
sustentavel, sem perder de vista a obrigacdo de utilizar os

recursos de forma eficiente;

e A atividade publica é financiada com recursos publicos,
oriundos de contribuicbes compulsérias de cidaddos e
empresas, 0s quais devem ser direcionados para a prestagao
de servigos publicos e a producdo do bem comum. A atividade
privada é financiada com recursos de particulares que tém

legitimos interesses capitalistas;

e A AP tem como destinatarios de suas agbes os cidadaos,
sujeitos de direito e a sociedade, demandante da produgéo do

bem comum e do desenvolvimento sustentavel. A iniciativa
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privada tem como destinatarios de suas agdes os clientes

atuais e os potenciais;

O conceito de partes interessadas no ambito da Administracao
Publica é ampliado em relacdo ao utilizado pela iniciativa
privada, pois as decisdes publicas devem considerar nao
apenas o0s interesses dos grupos mais diretamente afetados,

mas também o valor final agregado para a sociedade;

A AP tem o poder de regular e gerar obrigacoes e deveres para
a sociedade, assim, as suas decisfes e agdes normalmente
geram efeitos em larga escala para a sociedade e em areas
sensiveis. O Estado € a unica organizagdo que, de forma
legitima, detém este poder de constituir unilateralmente

obrigacbées em relacéo a terceiros;

A AP s6 pode fazer o que a lei permite, enquanto a iniciativa
privada pode fazer tudo que nao estiver proibido por lei

(GESPUBLICA, 2010).

A legalidade fixa os parametros de controle da administracdo e do

administrador para evitar desvios de conduta (GESPUPLICA, 2010).

2.2 Administraga@o Publica e licitagdes
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No Brasil, as principais leis federais que regulamentam a questdo sao
a Lei n? 8.666 de 1993, que institui normas para licitagdes e contratos da AP

e a Lein® 10.520 de 2002, que institui a modalidade de licitacao.

De acordo com Meirelles (2005), "licitacdo é o procedimento
administrativo mediante o qual a AP seleciona a proposta mais vantajosa

para o contrato de seu interesse".
Para Piscitelli (2006):

Licitacdo é o conjunto de procedimentos administrativos,
legalmente estabelecidos, através do qual a Administragao Publica
cria meios de verificar, entre os interessados habilitados, quem
oferece melhores condigbes para realizagdo de obras, servicos,
inclusive de publicidade, compras, alienagbes, concessodes,
permissdes e locagdes.

Na AP, os processos e os procedimentos da licitagdo ficam a cargo de
uma comissao composta por pelo menos trés membros, com no minimo dois
membros da administragdo, designada para um mandato de um ano, vedada
a reconducao de todos os seus membros para mais um ano, exceto para a
modalidade pregdo, em que é designado um servidor para pér em pratica os

procedimentos (MEIRELLES, 2005).

Justen Filho (2000) esclarece que na AP, o principio da
economicidade significa o dever da eficiéncia. Ndao bastam honestidade e
boas intencdes para a validacdo de atos administrativos. A economicidade
impde a adogéo de solugbes mais convenientes e eficientes sob o ponto de

vista da gestao de recursos publicos.
Ainda, Justen Filho (2000) lista os principios do processo de licitagéo:

e |Legalidade;
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e Publicidade;

e |gualdade;

e Sigilo na apresentagao das propostas;

e Vinculacdo ao edital: lei interna da licitacdo (edital);
e Julgamento objetivo;

e Moralidade e impessoalidade;

e Adjudicagdo compulséria (a administracdo ndo é obrigada a

contratar, mas se o fizer, tera que escolher o vencedor)

Conforme Souza (2004), o procedimento compreende as seguintes

fases:

e Fase interna - consiste no processo administrativo,
autorizacdo, indicagcdo do objeto e recurso préprio para

despesa;

e Fase externa - publicidade, recebimento da documentagao
e propostas, habilitacdo dos licitantes, classificagéo,

julgamento das propostas, adjudicagdo e homologacao.

Uma vez que as aquisicoes de bens e servicos em instituicbes
publicas devem ser precedidas de processo licitatério, quanto mais eficiente
for o sistema adotado para as aquisigdes pelo administrador, melhor serd a

eficiéncia da Administracdo Publica.

Existe certo consenso na necessidade de se demonstrar 0 processo

de compras publicas no Brasil. Juntamente com a transparéncia, busca-se
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uma maior agilidade e eficiéncia no trato com o recurso publico. O processo
de compras, seja de materiais ou a contratacdo de obras ou servigos,
consome parte do gasto do orcamento publico, disponivel no decorrente

exercicio (COSTA, 1998).

A AP possui diversas particularidades, dentre elas, pode-se citar uma
em especial, amplamente conhecida pela populagdo como burocracia.
Entretanto, Rosa (2007) descreve que o principio da legalidade permite:

a atuacdo do agente publico, ou da administracdo, apenas se
permitida, concedida ou deferida por norma legal, ndao se

admitindo qualquer atuacdo que ndo contenha prévia e expressa
permisséo legal,

dispondo assim que “ninguém sera obrigado a fazer ou deixar de fazer
alguma coisa sendo em virtude da lei”, causando em alguns casos, uma
lentiddo maior na realizagao de atos da AP. Numa empresa privada, isto nao
acontece, pois os interesses do gestor se realizam desde que as regras para
o sistema privado permitam. Estas regras sdo, em geral, mais amplas e
muito mais flexiveis, deixando na maioria dos casos a decisdo a cargo do

gestor (ROSA, 2007).

No entanto, o principio supracitado, atrelado ao principio da
economicidade é de extrema importancia para a AP, para evitar o gasto dos
recursos publicos desnecessariamente e proporcionar o direcionamento das
acbes dos gestores. Ainda, é preciso obedecer a lei de responsabilidade

fiscal para abertura de qualquer licitagdo que acarrete aumento de despesa.
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Para realizar/efetivar as compras e contratacdes deve-se obedecer a
Lei n.? 8.666/93 (Lei de Licitagdes e Contratos Administrativos). Conforme o

art. 37, inciso XXI da Constituicdo Federal de 1988, estabelece-se que:

ressalvados os casos especificados na legislagdo, as obras,
servigos, compras e alienagdes serdo contratados mediante
processo de licitagcdo publica.

Portanto, a regra geral é licitar, mas a lei estabelece que as excegdes
devam constar na legislagdo como é o caso da dispensa e inexigibilidade

contemplados nos artigos 17, 24 e 25 da Lei 8.666/93 (BRASIL, 1993).

2.3 O processo licitatério

De acordo com o paragrafo unico do artigo 4° da Lei n? 8.666/93, o
“procedimento licitatério previsto nesta lei caracteriza ato administrativo

formal, seja ele praticado em qualquer esfera da Administragdo Publica”

Sundfeld (1994) discute que todos os entes estatais tém o dever de
promover licitacado, independentemente do caréater publico ou privado de sua
personalidade. Desta forma, sdo por ele colhidas tanto as pessoas
governamentais de direito publico (Unido, estados e municipios, suas
autarquias e fundagdes governamentais de direito publico) como as pessoas
governamentais privadas (empresas publicas, sociedades de economia

mista e fundagdes governamentais provadas).
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“

Meirelles (2005) conceitua licitagdo como “o procedimento
administrativo mediante o qual a Administracdo Publica seleciona a proposta

mais vantajosa para o contrato de seu interesse”.

Completando, Carvalho Filho (1998) define como:

O procedimento administrativo vinculado por meio do qual os
entes da Administragdo Publica e aqueles por ela controlados
selecionam a melhor proposta entre as oferecidas pelos varios
interessados, com dois objetivos — a celebragao de contrato, ou a
obtencao do melhor trabalho técnico, artistico ou cientifico.

Para Dromi apud Di Pietro (2009) trata-se do procedimento
administrativo pelo qual um ente publico, no exercicio da fungao
administrativa, abre a todos os interessados, que se sujeitam as condi¢des
fixadas no instrumento convocatério, a possibilidade de formularem
propostas dentre as quais selecionara e aceitara a mais conveniente para a

celebragao do contrato.

A propria Lei n.? 8.666/93, em seu artigo 3°, caput, trata de conceituar

licitagdo, em conformidade com os conceitos j& vistos:

A licitagdo destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional da isonomia e a selecionar a proposta mais
vantajosa para a Administracdo e sera processada e julgada em
estrita conformidade com os principios basicos da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento
convocatério, do julgamento objetivo e dos que lhes sao
correlatos.

Ao dar-se conta da importancia da natureza da Instituicao publica e de
sua Administracéo, este capitulo descreveu o processo licitatorio a fim de

contextualiza-lo e explicitar sua complexidade e importancia. Tais aspectos
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sdo importantes e necessarios para o entendimento e a conducdo desta

dissertagcdo e norteiam grande parte dos objetivos propostos inicialmente.
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Capitulo 3 — Referencial teorico - Gerenciamento de processo

Este capitulo da continuidade ao referencial tedérico onde se apresenta
o estado da arte existente sobre a visdo por processo nas organizacdes, seu
gerenciamento, conceitos e aplicagbes do Business Process Management.
Ainda, mostra a importancia, a complexidade e as aplicagées da modelagem
de processo de negocios, melhorias de processos e, por fim, a notagcéo

BPMN.

3.1 O processo nas organizagoes

3.1.1 Conceituagéo de processos

A norma ISO 9000 (ISO, 2010) define processo como sendo “um
conjunto de atividades inter-relacionadas, ou interativas, que transformam

entradas em saidas”.

Para Oliveira (1996), processos sdo varias atividades realizadas
dentro do sistema, no qual a organizacao e seus fluxos de informagéo estéo
inseridos. Entretanto, Harrington (1997) define processo como uma série de
atividades que recebe um insumo, agrega-lhe valor e produz um produto ou

uma saida.
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Ainda, segundo Baldam et al. (2010), quase todas as definicdes sobre
processos destacam um fluxo de entradas e saidas. Esta conceituacao
destaca que o propésito de qualquer processo é transformar os recursos que
entram (materiais, formas de energia, informac¢6es ou os préprios clientes)
em recursos com valor adicionado (como ago, energias aproveitaveis, dados
relevantes, pacientes curados), a serem disponibilizados a clientes internos
ou externos, bem como recursos com valor publico adicionado (empregos,
impostos, beneficios). Ainda, pode-se destacar outro tipo de saida: as
informacées que realimentardo o sistema organizacional, propiciando

melhorias e indicadores quanto ao seu desempenho.

Para transformar os recursos entrantes em saidas, utilizam-se
recursos de transformagdo, como maquinas, equipamentos, manuais, forca

de trabalho organizada, softwares e repositorios de informacao.

3.1.2 A evolugado da visdo por processos nas organizagdes

A primeira geracdo da racionaliza¢do do trabalho, segundo Baldam et
al. (2010), remonta o final do século XIX e inicio do século XX, periodo em
que surgiu o movimento denominado escola classica da Administragdo ou
Teoria da Administragdo Cientifica. O foco desta escola estava na
estruturacdo funcional que provocava uma grande especializacdo dos

colaboradores e uma visao compartimentada e fracionada do funcionamento
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de toda a organizacdo, gerando ineficiéncias (CHIAVENATO, 2000;

BALDAM et al. 2010).

A segunda geragéo coincide com a era da Administracdo de Recursos
Humanos ou Teoria das Relacbes Humanas nas organizacbes. Esse
movimento nasceu como oposi¢cédo a Teoria Classica da Administragéo, pois
deslocou a preocupacao dos administradores, antes focada no aumento da
produtividade dos operarios por meio da divisdo do trabalho e do pagamento
de salario para outros fatores, como iluminacdo e niveis de ruido nas
fabricas, atencdo dos chefes aos funcionarios, interesse pelo sentimento dos
trabalhadores e respeito a formacao de grupos informais (CHIAVENATO,
2000). No entanto, esta segunda geragdo de organizacdo do trabalho néo
substituiu a primeira, apenas a complementou, porque inseriu os fatores
humanos nas preocupagdes cotidianas dos supervisores das fabricas

(BALDAM et al., 2010).

A terceira geracao surgiu, segundo Baldam et al. (2010), a partir de
1973, “com a exploséo da inovagao tecnolégica, a saturagdo de mercados e
a demanda por produtos diversificados; e por mais qualidade, somadas a

uma menor regulagdo dos mercados pelo Estado”.

Essa geragéo ficou marcada pela utilizagcdo de métodos estatisticos
de controle da qualidade fabril, assim como pela disseminagdo do modelo
japonés conhecido por controle de qualidade total e do processo de

producao Just in time.
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A quarta geracao de racionalizacdo do trabalho, que perdura até os
dias atuais, é caracterizada pela producédo flexivel, uma concepgédo de
trabalho qualificado, em grupo, com multiplas tarefas, marcada pela reducao
no tamanho dos lotes de producao e pela gestdo dos processos de negocio

(BALDAM et al., 2010).

Baldan e colaboradores (2010) esclarecem ainda que, “embora a
terceira geracado ja houvesse inaugurado a énfase gerencial na visdo de

processos, a quarta geracao a ampliou e aperfeigoou.”

Organizacbes orientadas para os processos vém surgindo como a
forma organizacional dominante para o século XXI. Abandonando a estrutura
por funcgdes, que foi a forma organizacional predominante nas empresas do
século XX, as empresas estao organizando seus recursos e fluxos ao longo
de seus processos béasicos de operagdo. Sua prépria légica de
funcionamento estd passando a acompanhar a légica desses processos, e
ndo mais o raciocinio compartimentado da abordagem funcional

(GONCALVES, 2000).

A abordagem por processos ou gestdo por processos, como é
conhecida atualmente, visa desenvolver esfor¢cos dentro das organizagdes
para que os departamentos funcionem como um todo de forma que cada
parte dessa estrutura organizacional passe a analisar os impactos que seu

desempenho esta causando nas demais partes da empresa (SILVA, 2008).

A gestdo de processos permite identificar o conjunto de atividades

capaz de gerar maior valor ao usuario que recebe um produto ou servico,
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integrar e orientar para resultados as véarias unidades organizacionais e
auferir recursos e desenvolver competéncias para a consecugado dessas

finalidades (JOHANSSON, 1995).

Segundo a Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ, 2007) este tipo de
gestdo necessita de visdo sistémica, pois sem ela € impossivel perceber
como o todo significa mais do que uma simples soma das partes. A
abordagem sistémica dentro de uma organizacao faz com que o foco de sua
gestdo esteja voltado ndo s6 para o seu ambiente interno, mas para o
externo também, ou seja, que haja uma sinergia entre as partes para que os

objetivos planejados sejam alcangados.

3.2 O processo de negdcio

Segundo Harrington (1997), um processo de negocio é um conjunto
de atividades logicas, relacionadas e sequenciais que, a partir de uma
entrada de um fornecedor, agrega-lhe valor e produz uma saida para um

cliente.

Entretanto, Rozenfeld (2006) descreve processo de negdcio como um
fenbmeno que ocorre dentro das empresas. Compreende um conjunto de
atividades realizadas na empresa, associadas as informag¢des que manipula,
utilizando os recursos e a organizagdo da empresa. Forma-se uma unidade

coesa que deve ser focalizada em um tipo de neg6cio, normalmente
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direcionado a um determinado mercado ou cliente, com fornecedores bem

definidos.

Os processos dentro das organizagdes nem sempre sao totalmente
visiveis e conhecidos. Portanto, a implantagdo dos sistemas integrados de
gestdo a partir de gerenciamento de processos € parte significativa de uma
organizacao que busca mapear as melhores praticas de execugao de

determinadas agdes (SMITH, FINGAR, 2003).

Ao conceituar mapeamento de processos, Anjard (1996) apud Leal

(2005) diz:

Mapear processos significa identificar, documentar, analisar e
desenvolver um processo de melhoria. E uma representagao
visual dos processos de trabalho mostrando como inputs, outputs
e tarefas estdo ligados entre si, proporcionando um novo
pensamento de como o trabalho é realizado, destacando os
pontos cruciais das areas onde uma mudanga tera um impacto
bastante significativo para a melhoria do processo atual.

O mapeamento de processos inicia com 0s objetivos do processo,
sendo o proximo passo a decomposi¢cao do objetivo em atividades e tarefas.
Este tipo de analise permite a organizagdo conhecer seus processos € ter
ideias com base nesta decomposicdo (HUNT, 1996). Para o autor, o

mapeamento de processos deve:

1. Expor os detalhes do processo;

2. Ter concisdo e precisdo na descricao do processo;

3. Focar a atengéo nas interfaces do processo;

4. Fornecer uma analise de processos poderosa € consistente.
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A partir desta concepcéao, o propésito da orientacdo da organizacao a
partir do mapeamento de processos é alcancar melhorias em custo, tempo e
qualidade, dando flexibilidade e habilidade de mudanca. Organizagcoes
hierarquicas tendem a ser estveis e inflexiveis, enquanto que as orientadas
por processos podem agir rapidamente conforme o ambiente (ENE,

PERSSON, 2005).

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial analitica e
de comunicagdo que tem a intengcdo de ajudar a melhorar os processos
existentes ou de implantar uma nova estrutura voltada para processos
(LACERDA, RODRIGUES, SILVA, 2009). A sua andlise estruturada permite,
ainda, a redugdo de custos no desenvolvimento de produtos e servigos, a
reducdo nas falhas de integracao entre sistemas e melhora do desempenho
da organizagdo, além de ser uma excelente ferramenta para possibilitar o
melhor entendimento dos processos atuais e eliminar ou simplificar aqueles

gue necessitam de mudancgas (HUNT, 1996).

A orientacdo baseada em processos envolve a preocupacao
constante com a otimizagdo, a partir da incorporacdo crescente de
tecnologias informatizadas na busca de melhorias incrementais (orientacao
tipica da qualidade) ou de redefinicbes radicais (orientagdo tipica da
reengenharia), tendo em vista alcancar ou superar padrées referenciais de
desempenho. A visdo clara dos processos permite identificar eventuais
alternativas extraorganizacionais (mediante terceirizacbes e parcerias), as
quais podem revelar-se mais vantajosas (LACERDA, RODRIGUES, SILVA,

2009).
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A gestdo de processos demanda a concepcdo e o continuo
monitoramento de um quadro de indicadores de desempenho para a
constante avaliagao do alcance das metas estabelecidas de eficacia (efetivo
alcance dos resultados), eficiéncia (melhor equacionamento entre recursos
utilizados para alcancgar os resultados) e efetividade (real capacidade de os
resultados promoverem os impactos esperados), conforme ilustrado na

figura 2 (BALDAM et al., 2010).
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FEEDFORWARD inFormagOEs QUE CRIAM DEMANDA EM FUNGAO DAS POSSIBILIDADES DE OFERTA)

Figura 2. Elementos l6gicos da cadeia de valor de um processo

(BALDAM et al., 2010).

A exceléncia do desempenho e 0 sucesso do negdcio requerem que
todas as atividades inter-relacionadas sejam compreendidas e gerenciadas
conforme uma visdo de processos. A primeira etapa de trabalho para a
gestao por processos € o mapeamento. Com o mapeamento do processo

procura-se responder as seguintes questdes:
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1. Que servicos sao entregues?

2. Quais sao os envolvidos no processo?

3. O que inicia o processo?

4. Como sao executados os servigos?

5. Quais sao os dados utilizados?

6. Que informacdes e produtos sdo gerados pelo processo?

O mapeamento do processo requer ferramentas adequadas para a
coleta das informacgdes e a geracao de mapas orientadores, como descrito a

sequir.

3.3 Business Process Management (BPM)

A descoberta de maneiras inovadoras para melhorar processos de
negécios é um caminho reconhecido para a agilidade da empresa e
vantagem competitiva. As empresas vém procurando novas maneiras de
reestruturar seus trabalhos e melhorar o negécio, porém, normalmente se
deparam com a dificuldade de implementar e gerenciar, de modo pratico e
continuo, o ciclo de vida completo do projeto de um processo e sua

execugao.

Durante a ultima década vérias iniciativas vém sendo experimentadas
para alcancar as melhorias de processo, porém, o que se tem notado é que

uma grande parte destas iniciativas ndo alcanga os resultados desejados.
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Estudos indicam indices em torno de setenta a oitenta por cento de
insucesso neste tipo de iniciativa. Complementa-se ainda que, ao longo do
tempo, modelos vém mostrando deficiéncias pela falta de linguagem
padronizada para representagdo e mapeamento dos processos de negocios

(SMITH, FINGAR, 2003).

Com o objetivo de identificar o publico-alvo dos processos de
negécios, seus requisitos e o que cada atividade adiciona de valor na busca
do atendimento a estes requisitos, surgiu a iniciativa de difusdo da visao por
processos, o BPM. Nesta nova visdo, a habilidade de mudar o processo
passa a ser mais relevante do que a habilidade de cria-lo, pois ela gera
condigbes para que toda a cadeia de valor possa ser monitorada,
continuamente melhorada e otimizada (SMITH, FINGAR, 2003, apud
BALDAM et al, 2010). Ainda, com o BPM, a transformagdo das
organizacoes deixa de ser uma arte imprecisa e de resultados imprevisiveis,
tornando-se uma disciplina administrativa e de engenharia, com indicadores

pre-definidos, mas alteraveis (BALDAM et al. 2010).

Smith e Fingar (2003) descrevem o BPM como sendo a terceira onda
da gestdo e processos de negécios. Trata-se de um modelo que possibilita
que empresas e colaboradores criem e otimizem processos de negécio em
tempo real. Através de processos ageis, cadeias de valores poderiam ser
monitoradas e continuamente melhoradas. Essa onda ndo é reengenharia
de processos de negdcio, integracdo de aplicagdes ou gestdao de workflow,
mas sim uma sintese e também uma extensdo destas técnicas em um

modelo unificado.
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Os sistemas de gestdo de processos de nego6cio se apoiam no
profundo conhecimento do neg6cio para garantir o sucesso da automacgao
das atividades. O BPM é, em sintese, um conceito que une a gestao de
negécios e a Tecnologia da Informagdo (TI), voltado a melhoria dos
processos de negécio das organizagbes atravées do uso de métodos,
técnicas e ferramentas para modelar, publicar, controlar e analisar processos
operacionais, envolvendo elementos humanos, aplicagbes, documentos e

outras fontes de informacéao (BPMI, 2010).

No entanto, é necessario caracterizar o processo de negécio para
entender os conceitos da gestdo de processos e a modelagem deste

processo. O processo de negdcio pode ser definido como:

1. Uma ordenacéao especifica das atividades de trabalho no tempo
e espago, com entradas e saidas claramente identificadas, que
determina uma estrutura para a agdo (DAVENPORT,

DICKSON, MARCHAND, 2004);

2. Uma atividade ou um conjunto de atividades inter-relacionadas
destinadas a transformar uma ou mais entradas em uma ou
mais saidas que representem solugdes do ponto de vista de

clientes internos, ou

3. Um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de
entrada, e que cria uma saida de valor para o cliente

(HAMMER, 2001).



Universidade Paulista — UNIP 46
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo
Um estudo de caso em IES publica na gestdo da aquisicao de bens e servigos

3.3.1 Ciclos de vida do BPM

A literatura especializada propde varios modelos para orientar a
gestdo de processos de negdcio, sendo que a maioria deles assume a forma
ciclica, isto é, parte das atividades se repete a cada fase, por esta razao
fala-se em ciclos de BPM (BALDAM et al., 2010).Deve-se esclarecer que
nenhum dos modelos tem a pretenséo de corresponder a realidade de todas
as empresas. E impossivel prever, a partir de um simples esquema teérico,
como se dard efetivamente o BPM. Os modelos servem como valiosas
orientacdes para a pratica. O modelo de BPM apresentado por Baldam et al.
(2010), na figura 3, segue a orientagdo basica de Kirchmer e incorpora

também a representagdo de Muehlen e Ho, criando assim uma visdo

integrada do ciclo.

As etapas que compdem o ciclo basico de gestao de processos estdo

sucessivamente descritas a seguir:

1. Planejamento do BPM: tem o proposito de definir as
atividades de BPM que contribuirdo para o alcance das metas
organizacionais, das estratégicas as operacionais, definicao de
planos de agédo para implantagdo e a definicdo dos processos

que necessitam de ac¢ao imediata;

2. Modelagem e otimizacao de processos: atividades que
permitem gerar informagdes sobre o processo atual e/ou sobre

a proposta de processo futuro; documentar os processos;



Universidade Paulista — UNIP 47
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo
Um estudo de caso em IES publica na gestdo da aquisicao de bens e servigos

prover dados de integracdo entre processos; empregar
metodologias para otimizar os processos; fazer simulagoes,
inovagbes e redesenhos; adotar as melhores praticas e
modelos de referéncia; gerar especificacbes para
implementagédo, para configuracdo e customizacdo (caso o
processo ainda ndo esteja em uso), para execugao e para

controle.

3. Execucao de processos: atividades que garantirao a
implementagcdo e a execugdo dos processos, cComo O
treinamento, criacdo de modelos executaveis em software, bem

como ajustes em softwares existentes e infraestrutura;

4. Controle e analise de dados: atividades relacionadas ao
controle geral do processo realizadas por meio de diversos
recursos, como o uso de indicadores, métodos estatisticos,
entre outros. Os resultados desta fase geram informagdes que
posteriormente devem realimentar o planejamento do préximo

ciclo de BPM (BALDAM et al., 2010).
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Figura 3. Modelo de ciclo de vida do BPM (BALDAM et al. 2010).

Smith e Fingar (2003) propéem um modelo de ciclo de vida dividido
em oito capacidades: descoberta, modelagem (design), distribuigdo
(deployment), execugdao, monitoramento, interacdo, controle e anélise do
processo. llustradas na figura 4, estas capacidades também podem vir a ser

um processo de negocio, que pode igualmente ser gerenciado.
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Figura 4. Modelo de Smith e Fingar do ciclo de vida de processos

BPM (SMITH, FINGAR, 2003).

Complementando, Cruz (2010) apresenta o ciclo de vida geral do

BPM, conforme ilustra a figura 5.

Segundo Cruz (2010), dentro do BPM ha um grande ciclo de vida que
se subdivide em outros ciclos, cada um deles ligado a um aspecto do

conjunto do BPM que sao:
e Andlise inicial das necessidades do processo;
e Andlise documental e desenho do processo atual;

e Redesenho e modelagem de um novo processo;
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Figura 5. Ciclo de vida geral do BPM (CRUZ, 2010).

3.4 Modelagem do processo e otimizagdo de processos

Entende-se por modelagem uma atividade de construgdo de modelos.
Um modelo é uma representagao abstrata da realidade, com maior ou menor
grau de formalidade. Assim sendo, ndo ha um modelo perfeito, objetivo ou
indiscutivel. Nenhum modelo corresponde a realidade com exatiddo, é

apenas uma representagdo que pode parecer mais ou menos adequada,
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conforme o contexto, atores ou finalidades da modelagem (BALDAM et al.,

2010).

3.4.1 Modelagem do estado atual (As /s)

O essencial na modelagem do estado atual é identificar quais

informacdes sao relevantes para a compreensao do processo como um todo

(BALDAM et al., 2010; CRUZ, 2010). Adicionalmente, algumas etapas sao

relevantes durante a execugao da modelagem:

1.

Preparacao do projeto de modelagem: envolve a
compreensdao do escopo, composicao da equipe e consulta a

documentacdo necessaria;

Entrevista e coleta de dados com usuarios: inclui
entrevistas, criacdo conjunta de listas e esquemas graficos de

atividades e descricbes das mesmas;

Documentacao do processo: construcdo do modelo conforme
metodologia previamente definida. O uso de softwares de

modelagem é comum nesta fase do processo;

Validacao do processo: verificagdo do modelo para identificar

falhas ou incoeréncias;
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5. Correcao da documentacao: corregcoes eventuais percebidas
durante a etapa de validacdao do processo (BALDAM et al.,

2010).

Jeston e Nelis (2006a) revelam que como resultado da modelagem do

estado atual, espera-se obter:
e O modelo do processo atualmente em uso;

e Meétricas apropriadas e suficientes para estabelecer uma base

para futuras medidas de melhorias de processos;
e Meétricas e documentacao do atual desempenho do processo;

e Documentacao do que esta funcionando bem e do que precisa

melhorar;

e |dentificacdo dos itens mais significativos e de rapido retorno,

que podem ser facilmente implementados;

e Um relatério da fase, com custo por atividade, tempo,
competéncias, relagdes, agentes, itens de controle, normas,

leis, conceitos, desvios etc. (LIN, YANG, PAIl, 2002).

Ainda, para Baldam et al. (2010), o primeiro passo para qualquer
projeto de BPM, que ndo seja o caso de um processo novo, € entender o

processo existente e identificar suas falhas, de modo a:
1. N&o voltar a cometer os erros do passado.
2. Evitar rejeicao imediata dos atuais usuarios do processo.

3. Conhecer melhor os pontos de melhoria.
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4. Ter em maos métricas que permitam identificar, com clareza,

as melhorias proporcionadas pelo estado futuro.

3.4.2 Otimizacédo e modelagem do estado futuro (Will Be)

A modelagem do estado futuro pretende, inicialmente, por meio de
discussfes entre as partes envolvidas, encontrar uma forma de melhorar um
dado processo, inova-lo ou até mesmo questionar se ele é necessario € se

de fato agrega valor a organizagao.

Dentre os diversos resultados esperados da modelagem de estado
futuro, deve-se incluir os seguintes (O'CONNEL, PYKE, WHITEHEAD, 2006;

JESTON, NELIS, 2006b):
e Redesenho do processo ou ainda um novo processo;
e Documentacéo de suporte ao processo redesenhado ou criado;
e Requisitos de alto nivel para as novas op¢oes observadas;
e Modelos de simulacao;

e Confirmagédo das expectativas dos envolvidos em relagdo as

mudangas;
e Confirmacéao do alinhamento com a estratégia;

e Relatério das diferengas que precisam ser atendidas para o

cumprimento dos requisitos;



Universidade Paulista — UNIP 54
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgéo
Um estudo de caso em IES publica na gestdo da aquisicao de bens e servigos

e Plano de desenvolvimento e treinamento da equipe;

e Relatério de impactos na organizagao;

e Detalhes do plano de comunicagao sobre o novo processo.

3.4.2.1 Melhoria do processo

O redesenho do processo se aplica aqueles que visivelmente nao
estdo bons. Pode reduzir custos, tempo de ciclo e taxa de erros entre 30 e
60%, e ainda pode ser aplicado em aproximadamente 70 a 90% dos

processos em uso (HARRINGTON, ESSELING, NIMWEGEN, 1997).
Ainda, para Baldan et al. (2010), no redesenho do processo tenta-se:

e Eliminar a burocracia;

e Analisar o valor agregado;

e Eliminar tarefas duplicadas;

e Simplificar métodos;

e Reduzir o tempo do ciclo;

e Testar para reduzir erros;

e Simplificar os processos por reestruturagdo organizacional;
e Usar linguagem simples;

e Padronizar;

e Realizar parcerias com fornecedores;

e Usar automagéo, mecanizacgao e tecnologia da informagao.
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Diante de tais objetivos, justifica-se a utilizacdo de Tecnologia de
Informacao (TI) para garantir a eficacia do redesenho do processo. A Tl é o
conjunto de recursos ndo humanos dedicados ao armazenamento,
processamento e comunicagdo da informacdo, e a maneira como esses
recursos estdo organizados num sistema eficaz capaz de executar um

conjunto de tarefas (REZENDE, 2005).

Davenport (1994) ilustra a utilizagdo de Tl na melhoria de processos e

esclarece o impacto destas medidas, conforme mostra o quadro 1.

Quadro 1. Impacto da Tl sobre os processos.

Impacto Explicacao

Automacional Eliminacdo de trabalho humano de um processo

Captacao de informacao de processos com o objetivo

Informacional ~
de compreensao

Modificagdo da sequéncia de processos ou

Sequencial possibilidade de paralelismo
De Monitoragao rigorosa de situagao e objetos de
acompanhamento processo
iy Melhoria da andlise da informacao e tomada de
Analitico ‘o
decisao
Geografico Coordenacao de processos a distancia
. Captacao e distribuicao de informacdes,
Integrativo

procedimentos, dados como bens intelectuais.

Desintermediagéo Eliminac&o de intermedidrios em um processo.

(DAVENPORT ,1994)

3.4.3 Business Process Modeling (BPMo)

O Business Process Modeling (BPMo) é um conjunto de técnicas que

permitem modelar os aspectos de negdcios necessarios para um correto
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desempenho das aplicagées de processos de negocios .Sdo inUmeros os

beneficios originados pela abordagem do modelo de processos BPMo.

Em relagéo a qualidade,

Define a base de conhecimento que garante a perpetuacdo do modelo de

processamento da empresa;

Estabelece modelos de repeticdo precisos e completos,
permitindo a definicio de um padrdo de qualidade de

processamento;

Estabelece a matriz de responsabilidades por tarefas e
produtos, fundamental para a integragcdo dos papéis da

empresa na manutencao dos modelos de qualidade;

Estabelece um modelo sobre o qual se pode definir agbes de

melhoria pontuais e claras.

Com relacao a medicao do desempenho,

Estabelece modelos sobre os quais os indicadores de
desempenho tém significado de medicdo de trechos da

operacao e nao areas;

Permite que desvios detectados gerem acdes claras de analise

e manutencao das operagdes medidas.

Em relagéo a Tl,

Torna segura e transparente a compreensdo do modelo de

negocio para os modeladores de sistemas aplicativos;
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Integra as diversas areas envolvidas em operagdes eliminando

o conflito organizacional na configuragéo de solugées de TI;

Estabelece a base para compreensdo de requisitos funcionais
essenciais para sistemas aplicativos e pacotes Enterprise

Resource Planning (ERP) ou especialistas;

Define o modelo de workflow para implementacéo de solugdes

de automacao e ERP;

Define a matriz de controle de acesso para sistemas

aplicativos;

Define o0 modelo de integragdo operacional entre aplicativos

diferentes que suportam uma mesma operacao.

Com relacao aos recursos humanos,

Estabelece a matriz de responsabilidades, o job description de

cada cargo envolvido nos processos;

Define a matriz de responsabilidades da gestdo de processos
de negdcios para os papéis de comando como gestores de

areas (gerentes, diretores, entre outros);

Estabelece um modelo de conhecimento para o treinamento e

capacitagao de novos colaboradores ao longo do turn-over;

Define a base para a medigdo de desempenho e premiacao

dos colaboradores;
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e Define o conjunto de requerimento para avaliagdo e adequacao
do perfil dos colaboradores que ocupam cada papel na

operacao do negdcio;

e Possibilita a avaliacdo e adequacdo do head counting e
remuneragdo com base na andlise de métricas e perfil de

atividades.
Com relagao aos recursos financeiros:

e Define um modelo cartesiano para aplicacao do custo Active
Basic Costing permitindo a avaliagdo e otimizagédo de custos de

servigos e produtos.
Com relacdo a informacéo,

e Possibilita conhecer a real utilidade dos dados no contexto de
cada atividade de processo e possibilita a dicionarizacdo de
elementos de dados associados simultaneamente a camada de

negécio e Tl;
E por fim, com relacdo ao meio ambiente,

e Permite a avaliacdo da adequacao do /ayout e arranjo fisico de
areas voltado para a otimizacao de espacgo e de desempenho

fisico do processo.

3.4.4 Notacdes de BPMo
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3.4.4.1 Histoérico

Com o objetivo de criar padrées e uma arquitetura comum para
gerenciamento de processos de negdécio, foi criada a Business Process
Management Initiative (BPMI), uma organizagdo sem fins lucrativos, iniciada

pela empresa Intalio Inc. em 2000.

Em agosto de 2001, o Business Process Modeling Notation Working
Group (BPMN-WG), da BPMI, foi formado por 35 empresas e iniciou o0s
trabalhos para criar a Business Process Modelling Notation ou Business
Process Model and Notation (BPMN), uma notagao grafica normalizada para
modelar processos de negécio. A versao 1.0 da especificacdo escrita por
Stephen White da IBM saiu em maio de 2004 e rapidamente se estabeleceu

como notagao padrdo para modelar processos executaveis de negdécio.

Em junho de 2005, a BPMI e o Object Management Group (OMG),
uma associacdo sem fins lucrativos que desde 1989 desenvolve e mantém
padrdes e especificagbes, anunciaram a jung¢do das suas atividades para

garantir uma lideranga em conceitos e padrdes para a industria.

A versédo 1.1 da BPMN foi langada em fevereiro de 2008. A verséo 1.2
surgiu em margo de 2009, e a ultima verséo, a 2.0 Beta 1, € de agosto de
2009. As alteragbes que foram introduzidas prenderam-se, em grande
medida, a extensao da notacao, introduzindo outros tipos de eventos. Novas
especificagdes da versao 2.0 foram langadas pela OMG em janeiro de 2011

(OMG, 2011).
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3.4.4.2 BPMN

O BPMN tem como principal finalidade prover uma notacdo que seja

entendida por todos os usuarios como:

e Analistas de negdécios, que criam os rascunhos iniciais do

processo;

e Técnicos de desenvolvimento, que sdo 0s responsaveis por

implementar a tecnologia;

e Demais usudrios, que irdo gerenciar e monitorar 0s processos

(WHITE, 2004 apud OLIVEIRA et al., 2010).

Também neste sentido, Baldam et al. (2010) afirmam que o objetivo
do BPMN ¢é servir de apoio ao uso do BPMo por n&o especialistas,
fornecendo-lhes uma notagcdo bastante intuitiva, mas que permite
representar processos de negécios bastante complexos. Ainda, segundo os
autores, o BPMN recebeu incentivos de varias empresas de renome mundial
no segmento de modelagem de processos, tornando-se muito popular no

ambiente de negécios.

O diagrama de processos de negdcio é um conjunto de simbolos
graficos que se interligam e que sao colocados de acordo com uma
determinada sequéncia, para representarem as atividades existentes e

realizadas num determinado processo.
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Os principais elementos graficos do BPMN estao representados na

figura 6. Os detalhes graficos do BPMN, versdo 2.0, serdo discutidos

posteriormente.
Fluxode Conectando Swimlanes Artefato
objetos objetos
£y Pool [ lz‘
\_/ N |
= Fluxo ce sequéncia |
=ventios

Objetode dados

O — — —

Fluxo de mensagem

Infermacies adiconais
odem sar caponibdzades

Lanes (suoparticao do Poal) r
B

Alividades

Anotagdes de texto

Associagdo | |

Gateways |

Grupos

Figura 6. Principais elementos do BPMN (BPMN, 2010).

Diversas ferramentas orientadas aos processos de negd6cio usam
notacdes, ou seja, disposi¢coes graficas para a representagcdo dos seus
objetos. Elas utilizam técnicas que auxiliam os modeladores, também
denominados analistas (de processo, de sistemas, de negdcio), a
representarem a realidade através de simbolos e regras graficas que
traduzam, para todos os envolvidos no assunto representado, de forma clara

e inequivoca, as mesmas ideias, conceitos, defini¢cdes, regras e estruturas.

Os modeladores de BPMo ndo siao ferramentas de desenvolvimento e

nem sempre o produto final da analise de negécio sao sistemas, mas sim
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melhorias em processo, através da supressao ou racionalizacao de regras

de negocio (OLIVEIRA et al., 2010).
Segundo o BPMI (2010), as notagGes tém trés aplicagdes distintas:

e Modelagem descritiva: os modelos comunicam com facilidade
a organizagao-alvo e seus atores, de maneira nao rigorosa, 0s

processos, unificando a semantica de forma objetiva;

e Modelagem analitica: mais detalhada, onde sédo descritas as
particularidades em detalhe, evidenciando as excegdes,
especificagdes funcionais e sistémicas e permitindo instrugcdes

e codificacdo de orquestragdo e execugao de processos;

e Modelagem executavel: as ferramentas mais recentes podem

gerar codigos de implementacéao.

Em um projeto de modelagem de processo de negdcio, outros
objetivos podem ser alcancados por meio dos beneficios gerados pela
modelagem. Souza (2010) apud Davis (2002) enumera alguns dos principais

beneficios da modelagem:
e Introduzir rigor e método;
e Fornecer um Unico e consistente registro;

e |Integrar processos, sistemas, organizagdes, informagcdes e

dados;
e Permitir verificar e analisar os relacionamentos;

e Prover multiplos pontos de vista;
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e Permitir validagdo, acompanhamento e testes;

e Fornecer um meio ideal para avaliar cenérios do tipo “e se...”;

e Fornecer uma plataforma para rapida engenharia de processo.

3.4.4.3 Elementos graficos do BPMN

Na figura 7 é apresentado um exemplo de utilizacdo em notacao

BPMN, demonstrando os seus diversos elementos.

e | 513

S8

Figura 7. Exemplo genérico de um diagrama em BPMN (BPMN,

2010).

O BPMN fornece uma notacdo necessaria para expressar 0S

processos de negdcio em um Unico diagrama e que seja compreensivel por
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todos os utilizadores, sejam analistas ou técnicos do negdécio. Usa, para
isso, uma definicdo de artefatos e objetos minimos (eventos, conectores,

atividades, decomposicdes e casos de uso).

O BPMN padroniza a modelagem de negocios por todos os
envolvidos em processos de negécio e formaliza a modelagem e as
linguagens de execucdo. Garante que linguagens projetadas para a
execucao de processos de negdcio sejam visualmente expressas com uma

notagdo comum.

O BPMN tem como principal finalidade prover uma notagdo que seja
entendida por todos os usuarios (OLIVEIRA et al., 2010). Utiliza-se de
simbolos para representar os diferentes componentes de representacao
havendo dois conjuntos, o conjunto basico (core element set) e o conjunto
avancado (complete element sef). A figura 8 mostra a descricdo de alguns

objetos do conjunto basico.
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Objeto Descricao Figura
E algo que acontece durante um processo do negécio.
Estes eventos afetam o fluxo do processo e tém
Evento | t ] i (
geralmente uma causa (frigger) ou um impacto (result).
Ha trés tipos de eventos, baseados sobre quando
afetam o fluxo: Start, Intermediate, e End.
E um termo genérico para um trabalho executado. Os
o2 tipos de atividades sdo: tarefas e sub-processos. O sub- e
Atividade g 1 Sdade
processo é distinguido por uma pequena cruz no centro
inferior da figura. Sub-processo
E usado para controlar a divergéncia e a convergéncia Vs 1 A
da sequéncia de um fluxo. Assim, determinara decisdes (“ P
Gateway S . Eo < < & %
tradicionais, como juntar ou dividir trajetos; podem ser| ™ A N\
exclusiva (XOR), inclusiva (OR) ou paralela (AND).
Fluxo de | E usado para mostrar a ordem (sequéncia) com que as __
Sequéncia atividades serdo executadas em um processo. o
Fluxo de | E usado para mostrar o fluxo das mensagens entre dois L -
mensagem participantes diferentes que os emitem e recebem.
E usada para associar dados, texto, e outros artefatos
Associacao com os objetos de fluxo. As associagbes sdo usadas >

para mostrar as entradas € as saidas das atividades.

Figura 8. Principais objetos do conjunto basico do BPMN (BPMN, 2010).

As atividades e seus objetos associados sdo alocados em estruturas

gue as agrupam por objeto de estudo, sejam areas funcionais ou atores.

Na figura 9 estdo descritos outros artefatos, também do conjunto

basico.
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Objeto Descrigao Figura
E um recipiente de um Unico processo. O
Pool nome do agrupamento pode ser :
(Piscina) considerada como o nome do processo. - | E
Deve haver, pelo menos, uma pool. ﬁ =
v
Lane A lane & uma subdivisdo de uma poo/ E =
. Representa um papel ou uma area E
(raia) organizacional.
Representa um documento,
Objeto de | dado ou algum outro objeto
Dado utilizado, produzido ou
alterado no processo.
Artefatos

O grupo é utilizado para e .
reunir atividades e objetos
distintos, mas nao afeta o

fluxo no diagrama.

Grupo

Figura 9. Artefatos adicionais do conjunto basico do BPMN (BPMN, 2010).

3.4.5 BizAgi Process Modeler

Existe uma quantidade significativa de ferramentas que podem ser
utilizadas como apoio a modelagem, que incluem o software BizAgi Process
Modeler (versao 2.0.0.2), utilizado neste trabalho.

A BizAgi®é uma companhia europeia, fundada em 1989, e que possui
forte participacdo no mercado financeiro europeu e latino-americano
(BIZAGI, 2010). Esta ferramenta permite a criacdo de fluxos de negocio
segundo a notacdo BPMN e outros diagramas em geral. Os elementos e as
relacbes entre eles sao especificadas por meio de frases de ligagdo. A
interface do programa é semelhante ao Office 2007 (Microsoft), contendo
todas as ferramentas para criagdo de diagramas e fluxogramas na lateral da
tela. A gratuidade para a utilizacdo do software bem como a compatibilidade

com a notacao visual BPMN 1.1 foram os critérios adotados para utilizacdo
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desta ferramenta. Reis (2007) afirma que muitas vezes o programa de
modelagem é fornecido gratuitamente pelas empresas como forma de atrair
clientes. Por esse motivo, existem no mercado diversos softwares de

modelagem de processos disponiveis de forma gratuita.

Ao dar-se conta de que o uso de ferramentas de BPM, a escolha de
padrdes de notacdo e, por fim, a proposta de remodelagem de processos
sdo aspectos relacionados ao processo nas organizagbes e, portanto,
intrinseco ao seu gerenciamento, o autor deste trabalho utilizou-se destas
informacbes para direcionar a proposta metodolégica e associar estes
conceitos e a forma de aplica-los na InstituicAo Publica escolhida para o

estudo.
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Capitulo 4 — Materiais e métodos da pesquisa

Este capitulo apresenta os materiais e métodos da pesquisa,
evidenciando suas caracteristicas e a elaboragédo do protocolo de pesquisa,

bem como, as formas de coleta de dados e analise.

4.1 Caracteristicas da pesquisa

Quanto ao tipo, a presente pesquisa pode ser classificada como
descritiva, pois, observa, registra, analisa e correlaciona fatos sem manipula-
los, pretendendo ainda encontrar, com a exatiddo possivel, a frequéncia com
qgue ocorre, sua relagdo e conexao com outros fatos, além de sua natureza e

caracteristicas (CIRIBELLI, 2003).

No que concerne ao quesito de organizagao, pode ser classificada
como uma pesquisa de campo e bibliogréfica, ja que visa obter informacoes
ou conhecimento a partir do problema, além de se amparar em bibliografia

referente ao tema pesquisado (CIRIBELLI, 2003).

A partir das caracteristicas da pesquisa (descricdo, observacdo e
detalhamento do processo de compras em uma organizagdo especifica),
classificou-se esta como sendo um estudo de caso. O ponto forte nesta

tipologia é o de permitir o estudo de um fenémeno em profundidade dentro
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de seu contexto, permitindo uma andlise processual a medida que eles

ocorrem dentro das organizagées (RAMPAZZO, 2005).

4.2 Estudo de caso

Definindo estudo de caso, Gil (2004) descreve-o como sendo um
estudo profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que
permita seu amplo e detalhado conhecimento. Segundo Yin (2005), um
estudo de caso é uma investigacdo empirica que explora um fenémeno
contemporéneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando

os limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estao claramente definidos.
Yin (2005) ainda classifica os estudos de caso como:

e Causais/exploratérios: trata-se de um modelo de estudo de
caso que, embora ndo se resuma a exploragao, permite ao
investigador elencar elementos que lhe permitam diagnosticar

um caso com perspectivas de generalizagdo naturalistica;

e Descritivos: possibilitam, ao investigador, a descricdo de

fenbmenos contemporaneos dentro de seu contexto real.

Essa classificacdo prévia ndo indica, necessariamente, uma
hierarquia de estudos de caso, uma vez que esse tipo de investigacao
enfrenta uma situacdo tecnicamente Unica, em que haverd muito mais
variaveis de interesse do que pontos de dados. Ainda, baseia-se em varias

fontes de evidéncias e beneficia-se do desenvolvimento prévio de
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proposicoes teoricas, para conduzir a coleta e a analise de dados (YIN,

2005).

Diante de tais conceitos, justifica-se a escolha desta estratégia
metodoldgica, pois o estudo de caso é recomendado quando se faz
questdes do tipo “como” ou “por que” sobre um conjunto contemporaneo de
acontecimentos, sobre o qual o pesquisador tem pouco ou nenhum controle

(YIN, 2005).

Ainda, segundo Yin (2005), o estudo de caso permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas
dos acontecimentos da vida real, tais como ciclos de vida individuais,
processos organizacionais e administrativos, mudangas ocorridas em
regides urbanas, relagcdes internacionais e a maturacdo de setores

econdbmicos.

4.3 Elaboragao do protocolo

Em uma pesquisa caracterizada como estudo de caso é necesséria a
formulacdo de um protocolo de pesquisa para que a coleta de dados possa
ser validada e tornar-se coerente com o0s objetivos propostos. Para isso,

Luna (1998) descreve o que o protocolo da pesquisa deve contemplar:

1. A importancia do tema: a partir da realizacdo da revisao da

literatura;

2. A questao do estudo: definir o objetivo geral e os especificos;
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3. A selecao da amostra: estabelecer a unidade ou unidades-

caso e delimitar as areas de estudo;

4. A estratégia de conducao do estudo: escolha das variaveis

para que estas reflitam o fendmeno de interesse;

5. A anadlise dos dados: a maneira como os dados sdo coletados

e classificados.

Adicionalmente, Gil (2004), de forma mais especifica, elenca um
conjunto de etapas que podem ser seguidas na maioria das pesquisas

definidas como estudos de caso:
1. Formulacado do problema;
2. Definicdo da unidade-caso;
3. Elaboragéo do protocolo;
4. Coleta de dados;

5. Avaliacdo e analise dos dados.

4.4 Coleta de dados

Para Yin (2005) a coleta de evidéncias para estudos de caso pode se

basear em seis fontes importantes:
1. Documentacgao;

2. Registros em arquivos;
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3. Entrevistas;

4. Observacgao direta;

5. Observagéao participativa;
6. Artefatos fisicos.

O mesmo autor afirma que nenhuma das fontes possui vantagem
indiscutivel sobre as outras. O fato é que as varias fontes séao
complementares e auxiliam na realizagdo de um bom estudo de caso. Além
disso, os procedimentos utilizados para coletar cada tipo de evidéncia
devem ser desenvolvidos e administrados independentemente, a fim de

garantir que cada fonte seja adequadamente utilizada pelo pesquisador.

As fontes dos estudos de caso variam de acordo com a natureza do

caso investigado. Essas fontes podem ser:

e Documentais: a pesquisa documental deve constar no plano
de coleta de dados. O material coletado e analisado € utilizado
para corroborar evidéncias de outras fontes e/ou acrescentar

informacdes.

e Entrevistas: as entrevistas constituem a principal fonte de

evidéncias de um estudo de caso.

Segundo Yin (2005), em uma pesquisa fidedigna é importante que o
entrevistador utilize um protocolo de entrevista, ou seja, um esbogo pré-
determinado, a fim de estabelecer o fraseado especifico das perguntas, pois
a ordem de sua formulagdo acaba influenciando as respostas do

entrevistado. Ha trés tipos de entrevistas:
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e Aberta: para extrair fatos, opiniées;

e Focada: perguntas previamente formuladas. Servem para
corroborar 0 que o investigador pensa a respeito de

determinada situagao;

e Estruturada: perguntas pré-formuladas, com respostas

fechadas.

4.5 Andlise dos dados

Apos a coleta de dados, as evidéncias devem ser exploradas a partir
de um conjunto de ferramentas analiticas. Segundo Miles e Huberman

(1994), uma estratégia analitica util para um estudo de caso compreende:

e Organizar as informagdes em série, de forma cronoldgica;

e Criar matrizes de categorias e dispor as evidéncias dentro

destas categorias;

e Criar modos de apresentacado de dados (fluxogramas e outros

gréaficos) para examinar os mesmos;

e Tabular a frequéncia dos eventos;

e Examinar a complexidade dessas tabulagdes.

Yin (2005) sugere, assim como os autores acima citados, trés

principais estratégias para uma melhor analise dos dados coletados:
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1. Sempre basear-se em proposicoes tedricas;

2. Levantar explanagdes concorrentes sobre o tema;

3. Desenvolver a descricao do caso.

4.6 Elaboracéo do estudo de caso

Para garantir a qualidade do estudo de caso, Yin (2005) sugere

cuidados na coleta de dados:

e Manter um encadeamento de evidéncias a partir das questdes
formuladas, seguido da coleta de dados e finalmente pelas

conclusdes alcancadas;

e Proporcionar a validade da pesquisa cientifica a partir do
estabelecimento de medidas operacionais adequadas para 0s

conceitos que estédo sob estudo;

e Garantir a confiabilidade do estudo a partir da demonstragao de
que as operagdes aplicadas no estudo podem ser repetidas,

apresentando os mesmos resultados.

A partir dos principios citados, o protocolo de pesquisa foi formulado
para estruturar e organizar a coleta de dados a partir de entrevistas e analise
documental da unidade-caso. Além disto, para atingir os objetivos propostos,

foi estabelecida uma referéncia tedérica para o estudo, realizando-se um
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levantamento bibliografico a fim de se obter informagdes e conceitos a

respeito de:
e AP, seus principios basicos e suas aplicagdes;
e Licitagbes e contratos administrativos;

e Processos nas organizagcfes e a gestdo de processos de

negdécio e BPM;

e Descricao detalhada da estrutura e principais atividades da IES

estudada.

4.7 Formulagao do problema

A morosidade na elaboragdo € montagem de processos licitatérios
foram observagdes relevantes para a formulagcdo do objeto de estudo. Os
setores especificos da organizacdo estudada que, de forma rotineira,
participam dos processos de aquisicdo de bens e servicos foram cruciais
para a detecgdo do problema. Diante disso, a complexidade dos bens e
servigcos que uma organizagao necessita e a agilidade desta aquisigdo séo
importantes fatores no que tange a manutencao da qualidade dos servigos.
O processo de compras caracteriza-se como um processo de negécio de

apoio da organizacao estudada.

4.8 Definicdo da unidade-caso
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A Universidade do Estado de Santa Catarina (UDESC) foi selecionada
como a unidade-caso desta pesquisa, sendo todos os setores envolvidos no
processo de compras da universidade classificados como unidades

especificas.

4.9 Determinagédo do numero de casos

Diante do processo licitatério definiu-se que o objeto a ser estudado
seria o0 processo licitatério de aquisicdo de bens e servigos elaborados por
setores especificos da IES estudada. O estudo diz respeito a elaboracéo e
montagem do processo licitatorio na sua fase interna. Portanto, este estudo
caracteriza-se como sendo um estudo de caso unico nos setores envolvidos

no processo de compras de uma IES.

4.10 Elaboracdo do protocolo da pesquisa

Segundo Yin (2005), o protocolo de pesquisa auxilia o pesquisador na
coleta de dados e possibilita o planejamento do estudo. A formulagdo do
protocolo para o estudo de caso iniciou com a identificacdo dos setores
envolvidos no processo de compras e dos principais responsaveis de cada

setor.
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Definidas as fontes para a coleta de dados, o protocolo de pesquisa
foi montado de acordo com os conceitos estabelecidos por Yin (2005). O
autor destaca que o estabelecimento claro de um roteiro para a elaboracao
de um protocolo de pesquisa € vital para o sucesso no momento da sua

execugao.

4.10.1 Coleta de dados

Para que a etapa da coleta de dados fosse iniciada, foi elaborada uma
carta de apresentacdo para possibilitar o acesso do pesquisador as
dependéncias da instituicio e aos documentos e registros. Esta carta
consistiu em um documento formal com o objetivo de apresentar o
pesquisador, a instituicdo de pesquisa que representa e 0s objetivos da
pesquisa, bem como garantir o compromisso de sigilo das informagdes

prestadas. A carta de apresentagcdo encontra-se no apéndice 1.

Foram realizadas entrevistas com os atores de cada setor envolvidos
no processo de aquisicdo de bens e servigos da unidade-caso estudada,
utilizando-se da ferramenta técnica do 5W1H, que se encontra no apéndice

2.

4.10.1.1 Ferramenta técnica do 5W1H
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De acordo com César (2011), a ferramenta 5SW1H é um documento
que identifica as agbes e as responsabilidades de quem executa ou ird
executar um processo, por meio de um questionamento, capaz de orientar

as diversas agdes que sao ou deverao ser implementadas.
Os elementos podem ser descritos como:
e What - O que é feito (etapas);
e Why - Por que deve ser executada a tarefa (justificativa);
e Where - Onde cada etapa é executada (local);
e When - Quando cada uma das tarefas é executada (tempo);
e Who - Quem realiza as tarefas (responsabilidade);
e How - Como é realizada cada tarefa/etapa (método).

Segundo Baldam et al. (2010), a técnica do SW1H torna-se relevante
na construcdo do processo no estado atual (As Is). Esta técnica é
comumente utilizada para verificar se as informagdes necessarias a

compreensao dos processos foram realmente coletadas.

Foram realizadas entrevistas com o0s principais responsaveis das
atividades que compdem o processo de compras, a saber:
e Setor de compras dos centros de ensino;
e Coordenadoria de licitagdes e compras central;
e Pro-reitoria de planejamento orgamentario;
e Procuradoria juridica;

e (Gabinete do reitor.
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A partir dos setores selecionados foi elaborada uma tabela com a
descricdo das atividades, em que ficou estabelecido o que era feito, quem
fazia, em qual periodo de tempo, em qual area da organizagdo e todos os
motivos pelos quais esta atividade deveria ser feita, com o objetivo de

retratar de maneira fidedigna cada procedimento que compde o processo.

4.10.1.2 Andlise documental

Apds as entrevistas, a etapa seguinte compreendeu a analise dos
documentos que compdem a fase interna da licitagcdo a partir da consulta
dos processos de compras realizadas entre janeiro e dezembro de 2008.
Ainda foi definido que o0s processos licitatorios estudados seriam

selecionados de acordo com os seguintes critérios:

e O processo deveria estar totalmente arquivado e inativo no

periodo da coleta de dados;

e O processo deveria estar devidamente catalogado em todas as

etapas pela instituicao;

e O processo nao deveria estar sob a possibilidade de auditoria

interna.

Estes critérios foram estabelecidos a fim de facilitar a acessibilidade
dos dados e garantir que os processos selecionados estariam completos em

todas as informacdes, refletindo o estado atual do processo licitatorio.
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Levando-se em consideragdo que o processo licitatério é formado por
uma série de procedimentos executados em diferentes setores da
organizacao, a coleta de dados dos documentos arquivados compreendeu
0s seguintes critérios:

e Tempo de cada procedimento nos diferentes setores;

e Tempo total do ciclo do processo, desde o registro da primeira
ocorréncia de entrada até a entrega do bem adquirido;

e Numero de lotes exitosos, desertos e cancelados dentro de
cada ciclo;

e (Coleta de informagbes gerais e observagbes sobre os

procedimentos.

4.11 Analise dos dados coletados

Ha uma quantidade significativa de metodologias descritas para a
representacdo de processos, ou mesmo para simplesmente elaborar
fluxogramas. A analise dos dados coletados a partir das entrevistas e da
consulta documental permitiu realizar a modelagem do estado atual (As Is)
do processo licitatorio da unidade-caso.

Neste estudo, utilizou-se o software BizAgi Process Modeler (versao
2.0.0.2). Reis (2007) afirma que muitas vezes a programa de modelagem é
fornecido gratuitamente pelas empresas como forma de atrair clientes. Por
esse motivo, existem no mercado diversos softwares de modelagem de

processos disponiveis de forma gratuita.
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Portanto, a fase de tratamento dos dados utilizou as seguintes

ferramentas:

e Planilhas eletrénicas e gréaficos a fim de representar os dados

coletados;

e Software livie de modelagem de processos com a notacao

BPMN — BizAgi Process Modeler.

Apébs o processo de modelagem do processo atual, a representagao
grafica foi submetida a validagdo visual pelas pessoas envolvidas com o
respectivo processo. Na etapa de validacdo, os atores envolvidos apontaram
possiveis divergéncias no modelo BPMN apresentado em relagdo ao
processo descrito que serviram como base para o ajuste do modelo,
garantindo assim uma maximizacdo da representatividade do processo

modelado.

Embasado nos dados de modelagem do processo atual e os
indicadores dos processos licitatérios pesquisados foi realizada a nova
modelagem do processo, com o intuito de aperfeicoamento do vigente.
Nesta etapa também foi utilizado o software livre BizAgi Processes Modeler,

com a notacdo BPMN.

Definidas as etapas da pesquisa formulou-se um diagrama da

estrutura metodolégica representada na figura 10.
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Figura 10. Estrutura metodolégica para o estudo do processo

licitatério.

Com base nas informagbes fornecidas neste capitulo, e a partir da

compreensao da figura 10, a modelagem do processo atual pode ser

elaborada a fim de apontar possiveis falhas e limitagcbes do processo. Com

isso, a proposta de remodelagem podera ser formulada, com o intuito de

estabelecer melhorias e tornar o processo de compras mais eficiente.
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Capitulo 5 — Pesquisa de campo

Este capitulo apresenta os resultados desta dissertacdo, desde a
contextualizagdo organizacional da IES estudada até os dados coletados a
partir da analise documental e execucdo das entrevistas. Estes resultados
sdo demonstrados a partir de figuras e tabelas que auxiliam na compreenséao

e discussao dos mesmos.

A preparacdo do projeto de modelagem do estado atual do processo
de compras, segundo Baldam et al. (2010) envolveu a compreensdo do
€scopo, ou seja, definicdo do processo a ser modelado, dos propésitos e das
métricas. Para tanto, a definicdo da equipe e dos setores envolvidos, bem
como o planejamento para entrevistas e coleta de dados foram baseados
nas caracteristicas da Instituicdo estudada. Portanto, a seguir, serdo
descritos os dados levantados sobre a IES, suas caracteristicas e

peculiaridades.

5.1 Contexto organizacional da IES estudada

A UDESC foi criada em 20 de maio de 1965, pelo Decreto n® 2.802 e
em 1985 ocorreu o reconhecimento junto ao Conselho Federal de Educacéo
por meio da Portaria Ministerial n® 893, de 11 de novembro de 1985. Com
abrangéncia em todo o Estado de Santa Catarina, a UDESC esta presente

em diversos municipios catarinenses com a sua estrutura multicampi, e
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atuacdo vocacionada para o perfil socioeconémico e cultural das regides
onde a universidade se insere, visando sempre o fortalecimento das

vocagodes regionais.

Possui 37 cursos de graduacdo, 15 mestrados e 5 doutorados
reconhecidos pelo Ministério da Educagdo. A estrutura multicampi €
constituida por seis campi: o Campus |, em Florianépolis; o Campus II, em
Joinville; o Campus Ill, em Lages; o Campus IV, no Oeste Catarinense; o
Campus V, em Ibirama; e o Campus VI, em Laguna, além dos municipios

interligados pela Educacgao a Distancia.

Na estrutura de multicampi, a UDESC é formada por onze centros:
CAV (Centro de Ciéncias Agroveterinarias), CCE-FAED (Centro de Ciéncias
Humanas e da Educacgao), CCT-FEJ (Centro de Ciéncias Tecnoldgicas),
CEAD (Centro de Educacao a Distancia), CEART (Centro de Artes), CEAVI
(Centro de Educagédo Superior do Alto Vale do Itajai), CEFID (Centro de
Ciéncias da Saude e do Esporte), CEO (Centro Educacional do Oeste),
CEPLAN (Centro de Educacado do Planalto Norte), CERES (Centro de
Educacédo Superior da Regido Sul), ESAG (Centro de Ciéncias da Educacéao
e Socioeconémicas) e nessa estrutura estdo contemplados os cursos de

graduacao e pés-graduacao (figura 11).
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Figura 11. Localizagdo geografica dos campi nas diversas sub-

regides do Estado de Santa Catarina (UDESC, 2010).

A figura 12 representa a estrutura organizacional dos diferentes

centros e da UDESC.
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Figura 12. Estrutura organizacional dos diferentes setores da UDESC

(UDESC, 2010).

Dentro da estrutura da administracdo superior da UDESC encontram-

se as Pro-reitorias: Pré-reitoria de Ensino, Pré-reitoria de Extensdo, Pro-

reitoria de Pesquisa, Pro-reitoria de Planejamento e Pro-reitoria de

Administracéo.
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A Pré-reitoria de Administracdo é o 6rgao executivo que superintende,
coordena, orienta e fiscaliza todas as atividades administrativas. Ela é

composta pelas seguintes estruturas:

e Coordenadoria de Financas;

e (Coordenadoria de Contabilidade;

e Coordenadoria de Recursos Humanos;

e Coordenadoria de Licitagcdes e Compras;

e Comissao Permanente de Licitacbes — Bens;

e Comissdo Permanente de Licitacbes — Servicos;

e Setor de Importagées;

e Coordenadoria de Administragdo e Suporte e

e Coordenadoria de Engenharia, Projetos e Obras

Dentre as atribuicbes desta Pro-reitoria destaca-se “adotar medidas
cabiveis para aquisicdo, guarda e fornecimento do material permanente e de

consumo, executando o controle quantitativo, qualitativo e de custo”.

Por fim, a tabela 1 mostra dados gerais de evolugédo da instituicao

entre os anos de 2003 e 2007.
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Tabela 1. Dados gerais da Universidade do Estado de Santa Catarina

Atividade 2003 2007
Administracao
Percentual de repasse” 1,95% 2,05%
Servidores técnico-administrativos 409 670
Servidores docentes 519 586

Area construida

106.860,99 m?

138.297,72 m?

Cursos oferecidos

Cursos de graduacao

31

37

Cursos de pés-graduacao

0

20

* Receita liquida do Governo do Estado

(UDESC, 2010).

5.2 Estudo de caso

5.2.1 Identificagdo dos setores envolvidos

A partir da observacdo das caracteristicas da instituicdo, foram

identificados os seguintes setores envolvidos no processo de compras:

1. Setor de compras: sdo setores localizados em cada centro de
ensino da estrutura multicampi da IES, além da Reitoria, e séo
responsaveis pela percepcao da demanda e elaboracdo de

memorial descritivo do objeto a ser licitado;

2. Coordenadoria de licitacao: Ilocalizada na Reitoria do

Campus |, centraliza os processos de compras de toda a IES

na sua fase interna e externa. Sua principal funcéo é compilar
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as informagbes do memorial, elaborar o edital de licitagdo e

realizar a sessao publica de compra;

3. Pro-reitoria_de planejamento: localizada na Reitoria do

Campus |, verifica a correta indicacdo da despesa necessaria

para a compra e fornece o aval para a execugao orgamentaria;

4. Procuradoria juridica: localizada na Reitoria do Campus |,

analisa o edital e 0 memorial descritivo e exara parecer juridico

quanto a legalidade dos mesmos;

5. Gabinete do reitor: autoriza a execugdo do processo e a

despesa envolvida.

5.2.2 Entrevistas

Identificados os setores envolvidos, iniciou-se a fase de entrevistas
por meio da técnica 5W1H, a fim de descrever o processo de compras. Foi
realizada uma entrevista em cada setor, sendo que trés setores de compras
(dos centros FAED, CEART e Reitoria) foram incluidos, totalizando sete
entrevistas. Estas foram realizadas com o servidor responsavel por cada
setor, de forma presencial, no periodo de maio a julho de 2010 nas
dependéncias da IES. A partir destas entrevistas, pbde-se identificar a
atividade especifica de cada setor envolvido no processo de compras. Estas

caracteristicas estdo resumidas na tabela 2. Além disto, as informacdes
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sobre o0s procedimentos realizados durante o0 processo de compra

encontram-se no Apéndice C.

Tabela 2. Descricdo do processo atual classificados por setores.

Setor Atividade principal

Setor de compras Elabora o memorial descritivo

. C Elabora o edital e realiza a sesséao
Coordenadoria de licitagdes

publica
Pro-reitoria de planejamento Indica a dotacdo or¢camentéria
Procuradoria juridica Exara o parecer legal
Gabinete do reitor Autoriza a execucao

Segundo Baldam et al. (2010), muitas sdo as metodologias criadas
para modelar processos, mas o essencial é identificar as informacgdes
relevantes para a compreensao dos mesmos. Neste trabalho, as entrevistas
com os servidores dos setores envolvidos possibilitaram coletar informacdes
importantes sobre o processo de compras. As seguintes observacdes

relacionadas ao processo a ser modelado foram coletadas:

z

1. A maior carga de tarefas é executada pelo setor de
Coordenadoria de Licitagcbes seguido pelos Setores de
Compras. Além disto, estas tarefas sdo de maior complexidade

e maior manipulagéo de dados;

2. Todas as tarefas sdo realizadas em obediéncia a legislacéo

vigente ou normativa da Instituicao sobre o tema;
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3. Durante a execucdo das tarefas, ndo ha interacdo entre os

envolvidos no processo;

4. A Procuradoria Juridica, a Pro-reitoria de Planejamento e o
Gabinete do Reitor exercem atividades de avalizar os

processos dentro de suas responsabilidades;

5. Todo o processo é documentado formalmente e nédo ha a
utiizacdo de Sl, exceto na identificacdo e reserva

orcamentaria;
6. Os autos do processo transitam fisicamente entre os setores;
7. O processo evolui a partir da demanda do setor anterior.

Baldam et al. (2010) ressalta que a utilizacdo de técnicas como o
5W1H sao satisfatorias e permitem verificar as informagbées necessarias a
compreensdo do processo. Neste trabalho, ndo s6 foram coletadas as
caracteristicas do processo, mas as entrevistas também nortearam o passo
seguinte da modelagem, que consiste na coleta e andlise dos documentos

do processo.

5.2.3 Anélise documental

A coleta de dados arquivados foi o passo seguinte. Os dados
coletados a partir da documentagdo arquivada geraram métricas e

indicadores da atual situacao do processo de compras da UDESC. A analise
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documental consistiu na coleta de dados dos autos de 16 processos
realizados no periodo de 2008. Destes processos, 12 foram incluidos na
pesquisa de acordo com os critérios anteriormente estabelecidos. As

seguintes informacdes foram consideradas:

1. Periodo, em dias, de permanéncia de processamento em cada

setor;

2. Numero de lotes totais de cada processo de compras. Por lote
entende-se o0 conjunto de objetos de mesma natureza que a

organizagao publica deseja comprar.

3. Numero de lotes exitosos no processo. Por exitosos entendem-

se a efetiva aquisicdo do bem incluido no respectivo lote;

4. Numero de lotes cancelados em cada processo, bem como a

justificativa para o cancelamento;

5. Numero de lotes desertos em cada processo. Por desertos,
entende-se que n&o houve interessados na venda dos objetos

contidos no lote.

Inicialmente, os processos foram identificados numericamente (1 a
12) e, partir desta identificacdo, diversas informagdes foram coletadas e
tabuladas de maneira a selecionar métricas apropriadas e suficientes para

estabelecer uma base para medidas do processo atual. Na tabela 3
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encontram-se as caracteristicas e os centros envolvidos nos respectivos

processos.

Tabela 3. Objetos envolvidos em cada processo de compra.

Processo Centros envolvidos Objeto(s)
] Reitoria, GEFID Medicamentos, e materiais
odontoldégicos
2 FAED, CEART, Reitoria, Equipamento de informatica
CEAD, CAV
3 CERES Veiculos
4 FAED, CCE)éEI'Ilz) Reitoria, Combustivel
5 FAED, CEART, Reitoria Moéveis
6 Reitoria Materiais de laboratério
7 FAED, CEART, Reitoria, Livros didaticos
CEAD, CAV
8 Reitoria, CEFID, CEART, Géneros alimenticios e
FAED correlatos
9 Reitoria Servicos graficos
10 FAED, CEART, Reitoria, Materiais elétricos, telefonicos
CEAD, CAV, CEFID e de rede
11 Reitoria Confeccéo de banners
12 FAED Esquadrias de aluminio

O obijetivo da identificagado dos objetos licitados em cada processo foi
identificar as reais necessidades da IES, a partir das caracteristicas dos
bens e servicos citados nos autos do processo, bem como estabelecer
associagbes com outras métricas, como tempo de execugao de tarefas e a
complexidade dos objetos adquiridos. Com este intuito, na tabela 4 encontra-
se 0 periodo de permanéncia de cada processo de compra estudado, em
cada setor da IES. Estes dados serviram de indicadores do processo. Foi
constatado que o tempo total médio de cada processo foi de 93,6 dias. O

tempo minimo foi de 55 dias e 0 maximo de 141 dias.
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Tabela 4. Periodo de cada processo em cada um dos setores da UDESC.
Processo* (tempo em dias em cada setor)
Setor 1 2 1314516 [7]18]9]10] 11|12
Setor de compras 25 15110 [ 35 (2833 [60 |44 |22] 38 | 90 | 4
Coordenadoria de licitacées | 32 |106] 77 |1 44 133140 [ 21 |32 |30 46 | 31 [ 30
Pré-reitoria de planejamento 1 21712111 3]13]1]1 1 1 2
Procuradoria juridica 7 9 |2 (10]16({14 11 |2 7] 2 |11 ] 14
Gabinete do reitor 2 211 /501231513 /111112165
Tempo total (dias) 67 |134]|97 |141180[93 |90 | 82 |61 | 88 [135] 55

* processo licitatorio consultado e o periodo (em dias) em cada um dos setores.

Para melhor visualiza¢do, na figura 13 esta demonstrado o percentual

de dias que cada setor envolvido atua no processo licitatorio.
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Figura 13. Periodo que cada setor dispensa para a realizacdo das
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atividades de compra em relagéo ao periodo total dos processos estudados.
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Percebeu-se uma concentracdo de tempo das atividades realizadas
pelos Setores de Compras e Coordenadoria de licitagdo. Ainda, como
mostrado nos resultados das entrevistas, ha uma concentragcdo de
atividades relacionadas ao processo de compra nestes dois setores, o que

pode justificar a concentracdo de tempo mostrada na figura 13.

Posteriormente, a quantificagdo dos lotes exitosos, desertos e
cancelados dos 12 processos estudados foi utilizada como indicador de
qualidade de sucesso do processo. Buscou-se, portanto, analisar os
aspectos quantitativos do éxito dos lotes ofertados em sessdo publica de
compras. Para tanto, a tabela 5 mostra o nimero de lotes ofertados em cada
processo, € a figura 14 resume a porcentagem dos lotes exitosos, desertos e

cancelados de todos 0s processos.

Tabela 5. Lotes totais ofertados em cada processo

Processo (tempo em dias em cada setor)

112 |3(4(5 |6 |78 (9101112

Lotes ofertados 76 132 (2|3|25(18|8|27|1]|196 | 5 1

Lotes exitosos 25129 (1|13|16 |16 |7|13|1[82 | O 1

Lotes desertos 49| 2 |1]0] 5 O (o[11f0|12| 4 | O

Lotes cancelados 2 1 (0|0 4 2 11| 2 ]0]| 2 1 0
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Figura 14. Porcentagem de lotes exitosos, desertos e cancelados nos totais

de processos realizados no ano de 2008 na IES estudada.

O total de lotes que nao resultaram exitosos nos processos
selecionados para estudo foi de 35,1%. Por isso, iniciou-se uma busca por
justificativas para os lotes cancelados e desertos, a partir da andlise das atas
da sessdo publica de compras, componente final dos autos do processo

licitatério. Encontrou-se que:

1. Divergéncias entre o pregco do objeto cotado pelo setor de
compras e o ofertado pelos interessados durante a sessao

publica levam ao cancelamento dos lotes;
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2. Divergéncias entre o item especificado segundo o memorial
descritivo elaborado pelo setor de compras ofertado e o item
ofertado pelos interessados durante a sessao publica também

levam ao cancelamento dos lotes.

Analisou-se ainda a associagdo entre o tempo total de cada processo
versus o numero de lotes contidos nos mesmos. A partir disto, observou-se

nao haver correlagdo entre estas duas variaveis, como mostra a figura 15.

120 q
100 4
80 1
60

40 4

Lotes por processo

20 4 PS —_— —_—

0 20 40 60 80 100 120 140 160

Tempo total do processo (dias)

Figura 15. Inexisténcia de correlagdo entre o nimero de lotes por processo

e 0 tempo gasto para a concluséo do respectivo processo.

A inexisténcia de correlagdo entre as variaveis sugere que ha outro
fator relevante que pode influenciar no tempo total do processo de compras,

que ndo a quantidade de lotes em cada processo. Portanto, analisou-se
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ainda a associacao entre o numero de centros envolvidos em cada processo
e o tempo total do ciclo. Observou-se, mais uma vez, ndo haver correlacéo

entre estas duas variaveis, conforme ilustrado na figura 16.

- R® = 0,2862

Numero de centros envolvidos no processo
A

0 T T T T T T T 1
0 20 40 60 80 100 120 140 160

Tempo total do processo (dias)

Figura 16. Inexisténcia de correlagdo entre o numero de centros envolvidos

por processo e o tempo gasto para a conclusdo do respectivo processo.

A partir das associacbes realizadas entre as variaveis (numero de
lotes, nUmero de centros envolvidos nos processos e tempo total do ciclo do
processo), percebeu-se que, possivelmente, a complexidade da
especificagdo dos objetos licitados pode influenciar no tempo da execucéo

total das tarefas envolvidas no processo.
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Ainda, na fase de pesquisa documental puderam-se extrair
informagbes mais precisas sobre a execugdo do processo de compras na

instituicdo, onde foram encontrados os seguintes dados relevantes:

1. As informacdes descritivas, quantitativas e orcamentos chegam
a Coordenadoria de licitagdo por meio de arquivos de editores
de texto ou planilhas eletrénicas de forma n&o padronizada. Tal
providéncia nao é obrigatéria e nem existe um formulario
padrdo. Os demais passos sdo cumpridos por meio de volumes

de papel;

2. Varios arquivos eletrénicos de dados, oriundos do Setor de
compras, apresentam descricobes semelhantes, porém
apresentadas de forma diferente, como por exemplo, a

inversdo de dados quantitativos com descritivos;

3. A Coordenadoria de licitagdo reune todos os arquivos enviados
em uma pasta digital para processamento e compilagdo dos

dados em planilhas eletrdnicas ou editores de texto;

4. A constatacdo de alguma irregularidade ou inexatiddo em
qualquer procedimento para o processo imediatamente,

fazendo com que este retorne (fisicamente) ao setor de origem.

5. O unico prazo legal seguido é o de publicidade do edital, que é
de 8 dias Uteis, quando o processo deve ficar obrigatoriamente
parado na Coordenadoria de licitagdo aguardando a sessao

publica.
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Finalmente, com os dados coletados das entrevistas e da anélise
documental dos autos do processo, pbéde-se realizar a representagdo do
processo em notagcdo BPMN. Os dados do quadro e demais informacdes
obtidas de forma observacional foram essenciais para a modelagem do

processo atual, conforme ilustrado na figura 17.
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Figura 17. Modelagem do processo atual.
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5.3 Identificacdo de falhas e sugestoes de melhorias

Diante dos resultados apresentados, identificaram-se as seguintes

falhas no processo de compras da IES estudada:

Retrabalho na coleta de orcamentos: quando existe mais de
um setor de compras envolvido em um determinado processo,
sao realizadas coletas de orgamentos para formacao de precgo
médio de maneira redundante, ja que se pode perceber que
estes setores trabalham de maneira independente. A IN
01/2005 (anexo 1) exige a coleta de trés orgamentos e, em
alguns casos, observou-se a coleta destes por varios setores

de compras;

Retrabalho na especificacao do item a ser licitado: quando
existe mais de um setor de compras envolvido em um
determinado processo, sdo realizadas varias especificacdes

para o mesmo item a ser comprado;

Falta de padronizacao das especificacoes: as
especificagbes ndo seguem um padrdo. Foi observada a
descricdo de determinado item idéntico de forma diferente, o

que prejudica o trabalho de compilagcédo de dados;

Tempo de espera em cada setor: 0 processo para em cada
setor aguardando o préximo passo, como no caso da indicagéao

or¢camentaria e reserva orgamentaria;
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e Irregularidades: a constatacdo de alguma irregularidade ou
inexatiddo em qualquer procedimento para 0 processo
imediatamente, fazendo que este retorne (fisicamente) ao setor

de origem do problema.

Com o intuito de aumentar a qualidade e reduzir o tempo total do ciclo

do processo sugere-se:

1. Criar um banco de dados com as informacdées de compras
(dados histéricos de compras anteriores) e centralizar a

formagéo do preco médio em um setor Unico;

2. Criar um banco de dados Unico com as especificacées padrao

e centralizar a coleta de orgamentos em um Unico setor;

3. A atividade da Pro-reitoria de Planejamento poderia ocorrer
simultaneamente as tarefas de compilagdo dos dados da

Coordenadoria de licitagdes;

4. Criagdo de um sistema de informagcdo de acompanhamento a
fim de monitorar rigorosamente cada passo do processo

possibilitando a visualizagao por todos os envolvidos;

5. Criagdo de um banco de dados que contemple o histérico de
processos exitosos em todo o ciclo, a fim de proporcionar

agilidade para futuras compras de objetos ja licitados;

6. Por fim, sugere-se a utilizagdo de certificagdo digital para as
tarefas da Procuradoria Juridica e do Gabinete do Reitor. A

razdo para esta sugestdo é de que estes setores néao
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necessariamente precisam manipular os autos do processo,
mas avaliza-los para que a execugao dos proximos passos

aconteca.

Davenport (1994) deixa claro o modo como a Tl pode suportar
processos de negocios. A partir destes conceitos percebeu-se que a
melhoria do processo de compras da |IES estudada poderia seguir as
sugestées de utilizacdo de TIl. Para tanto, a tabela 6 reune as falhas
identificadas no processo, a sugestdo de melhoria das tarefas e os
apontamentos de Davenport (1994) sobre o impacto da Tl na melhoria de

processos.
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Tabela 6. Sugestdes de melhorias segundo o impacto da Tl demonstradas por
Davenport (1994).

Problema

Melhoria

Impacto

Explicagcao

Retrabalho na
coleta de
orcamentos

Criar um banco de dados e
centralizar das tarefas em
um Unico setor

Automacional
e integrativo

Eliminacédo de trabalho
humano de um processo.
Captacao e distribuicédo de
informagdes, procedimentos e
dados.

Retrabalho na
especificagdo do

Criar um banco de dados e
centralizacdo das tarefas em

Automacional

Eliminacédo de trabalho
humano de um processo.
Captagao e distribuigao de

ltem a ser um Unico setor € integrativo informagbes, procedimentos e
licitado
dados.
Falta de .
Y Criar um banco de dados s
padronizagao Unico com as especificagdes | Automacional Eliminagao de trabalho
das ~ humano de um processo.
P padrao
especificacoes
A atividade da Pro-reitoria
Tempo de de Planejamento poderia Modificagdo da sequéncia de
espera em cada | ocorrer de maneira| Sequencial | processos ou possibilidade de
setor simultdnea as tarefas da paralelismo.
Coordenadoria de licitacdes
Qonstatagao de Criacdo de um sistema de De Monitorizagao rigorosa de
irregularidades inf 50 d h . - bi q
durante o in ormaﬁao e acompanham situagao e objetos de
DroCesso acompanhamento ento processo
Criag&o de um banco de De M%ﬂtg'g?:%g-ge?ggs; ede
Auséncia de dados que contemple o acompanham rocegso em ejlhoria da
dados histéricos histérico de processos ento e gnélise da informacao e
exitosos analitico ¢

tomada de decisdo

Adaptacao de Davenport (1

oo,

Diante destas sugestdes, a modelagem do processo Will Be é

apresentada na figura 18. A remodelagem do processo permitiu visualizar as

melhorias sugeridas. P6de-se perceber que o redesenho tornou-se limitado,

se comparado a modelagem do estado atual e que apesar de estas

sugestdes serem apresentadas no redesenho, as mudangas do processo

esbarram na caracteristica inerente a Administragdo Publica, que abrange a

rigidez da legislacdo e limita o conjunto de procedimentos administrativos.
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Figura 18. Modelagem do estado futuro.
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Capitulo 6 — Conclusao e perspectivas

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusbes em relagdo aos

objetivos iniciais feitas propostas para trabalhos futuros.

6.1 Conclusoes

Analisando os resultados da pesquisa foi possivel compreender que
as praticas de gerenciamento de processos a partir da utilizacdo de
ferramentas de BPM podem contribuir para a descricdo e andlise do estado
atual de um processo de negdcio. O estado da arte sobre gerenciamento de
processos € o BPM reflete a importancia da visdo por processos nas
organizacdes em oposicdo a visao departamental, como exaltado por
Hammer (2001). Isto é confirmado pelas expectativas de Baldam et al.
(2010) e Cruz (2010) que mencionam estas técnicas contemporéneas e
buscam esclarecer a contribuicdo de cada tarefa em cada processo para a

agregacao de valor e controle do desempenho da organizagao.

Neste trabalho, a modelagem do processo de compras de bens e
servigos da |IES foi utilizada para analisar o fluxo de informacdes e as tarefas
dos envolvidos no processo. Percebeu-se a importancia da utilizacdo de
ferramentas de BPM para documentar o processo, prover dados de

integracdo entre os mesmos e principalmente, selecionar indicadores de
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desempenho para que, no momento da proposta de processo futuro (Wil

Be), as ferramentas de andlise da qualidade possam ser utilizadas.

Apesar do trabalho ndo contemplar as ferramentas de andlise da
qualidade, a otimizagc&do do processo néo se dissocia da modelagem, ja que
ficam evidentes os objetivos da utilizagdo do BPM neste contexto. Conclui-se
que a modelagem do processo passa a ser uma estratégia de visualizagao e

um facilitador para a compreensdo do mesmo.

Outro aspecto importante da aplicagédo do BPM ¢ sua forte associagéo
com a Tl. Neste trabalho, a identificacdo das falhas e limitacbes do processo
a partir da modelagem permitiu sugerir melhorias, principalmente apoiadas
em TIl, como a criacdo de banco de dados e a criacdo de um sistema de
informagdo de acompanhamento. Estas sugestdes, se implementadas,
podem se tornar ferramentas Gteis para o processo e de forma impactante

para o mesmo, conforme os relatos de Davenport (1994)

No que se referem as hipdteses gerais levantadas no planejamento
da pesquisa, todas foram confirmadas pela pesquisa de campo. A utilizacao
do BPM como uma ferramenta de gerenciamento de processos de negdécio
contribuiu de forma significativa na descricdo e andlise do processo de
aquisicdo de bens e servicos da IES estudada. A aplicacdo destas
ferramentas foi essencial para a caracterizacédo do processo estudado e para

a identificacéo das falhas e limitagdo do mesmo.

A proposta de remodelagem do processo a partir de ferramentas BPM

pode influenciar nos procedimentos de compra e contratagao na instituicao.
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Os impactos na melhoria do processo podem simplificar e tornar ageis os
mesmos, por meio da eliminacdo de procedimentos manuais e na
implementagcdo de ferramentas de informagado, necessarias a tomada de
decisdo. Ainda que estas conclusbes sejam apoiadas pelo referencial
tedrico, a utilizacdo das ferramentas de BPM em instituicdes publicas pode
ser dificultada pela caracteristica inerente a Administracdo Publica, que
abrange a rigidez da legislagdo e limita o conjunto de procedimentos

administrativos.

Apesar das leis que regem os processos licitatérios serem, como
anteriormente citado, abrangentes, estas ndo definem o modo como o
procedimentos devem ser executados, mas sim o0 que deve ser feito em
cada processo. Portanto, conclui-se, que as ferramentas de BPM podem
aperfeicoar os procedimentos de compras de instituicdes publicas ainda que

a legislacao esteja presente na delimitacdo das a¢cdes administrativas.

6.2 Perspectivas

Tomando como exemplo os ciclos de vida do BPM nas organizagdes
e considerando os resultados obtidos e analisados no decorrer do
desenvolvimento do trabalho, sugere-se o desenvolvimento dos seguintes

temas para novas pesquisas e trabalhos futuros:

e Testar as hipéteses de melhoria de processos sugeridas para a

IES estudada, utilizando-se do redesenho do processo;
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e Implantar modelos de simulagdo e detalhes de custo ao

processo;

e Elaborar um plano de desenvolvimento e treinamento da

equipe envolvida no processo;

e Controlar e analisar os dados do novo processo a fim de
garantir a melhoria do mesmo, conforme planejado a partir das

simulagodes;

Dar continuidade ao ciclo de vida do BPM e implementar a ideia de

melhoria continua do processo.
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Apéndice A

UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP

PROGRAMA DE POS-GRADUAGCAQ EM ENGENHARIA DE PRCDUGAQ
CARTA DE APRESENTAGAO DA PESQUISA

Mame do Projeto

UM ESTUDO DE CASO EM INSTITUIGAC PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR
NA GESTAO DA AQUISICAO DE BENS E SERVICOS

Dados do Pesquisador
Eder Gulart Monteiro
Mestrando em Engenharia de Produgéo pela Universidade Paulista - UNIP

E-mail: egmonteire@bol.com.br

Qrientador: Prof® Dr? lvanir Cosia.

RESUMO DA PESQUISA

Monteiro, E. G. Um estudo de caso em Instituicdo Pulblica de Ensino a0t
Superior na gestio da aquisicdo de bens e servicos Dissertacac de /

Mestrado em Engenharia de Produgao, Universidade Paulista- UNIP. -
Palavras chave: IES, licitagdo, BPM, BPMN.

Nas instituicies plblicas de ensino superior (IES), o processo de

aquisicao de bens e servicos & regulamentado por leis. que determinam as
condicdes legais e a forma de adquiri-los. Devido a crescente demanda de
informagées para fomada de decisdo pelos gestores e devido a sua
complexidade, existe a necessidade de se aprimorar o processe de execucao
das compras publicas. Com este foco, a utilizagdo do Business Process
Management (BPM) como uma ferramenta de gerenciamento de prccessos de
negocio, pode contribuir de forma significativa, uma vez que seu enfogue esta

na habilidade de reconhecer, descobrir e descrever processos de negécio. O
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objetivo desse trabalho sera, utilizando o metode do estudo de caso, avaliar a

situagdo atual dos procedimentos e do fluxo de informagdes para realizagao
des atividades de compras e contratagtes de bens e servicos de uma |IES do
estado de Santa Catarina. Com apoio da ferramenta BPM, identificar-se-a as
necessidades e tipos de informagtes relevantss ao processo de licitagao,
apontar-se-a  possiveis melhorias, para finalmente, propor-se uma
remodelagem do processo, diagramado com notagéo BPMN.

Florianopolis, 08 de fevereiro de 2010.
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Apéndice B

UNIVERSIDADE PAULISTA — UNIP

PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

SOLICITAGAO DE AUTORIZAGAC DE PESQUISA

Nome do Projeto

UM ESTUDO DE CASO EM INSTITUIGAO PUBLICA DE ENSINO SUPERIOR
NA GESTAO DA AQUISICAO DE BENS E SERVICOS.

Dados do Pesquisador
Eder Gulart Monteiro
Mestrando em Engenharia de Produgéo pela Universidade Paulista - UNIP

E-mail: egmonteiro@bol.com.br

Orientador: Prof® Dr® lvanir Costa.

Periodo da coleta de dados

1° semestre de 2010

Procedimentos de Coleta de Dados

1. Local da visifa:

Todos os setores da instituigdo envolvidos no processo de compras. / r‘,-f.’u__'_
I
2. Plano de coleta de dados: ' ' A /'.

a) entrevistas com os principais responsaveis e envolvidos no processo de
compras; \J
b) Consulta a registros de processos de compras realizados no ano de 2008;

c) Validaggo do modelo com envolvidos no processo.
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MODELO DE ENTREVISTA QUE SERA APLICADO (BW1H)

Documento que identifica as acdes e as responsabilidades de quem
sxecuta ou ira executar um processo, por meio de um guestionamento, capaz

de orientar as diversas agdes que sao ou deverao ser implementadas.

Tarefas Setor especifico

Q que faz

Como faz

Quem faz

Quando faz

Cnde faz

Por que faz

Florianépolis, 08 de fevereiro de 2010.
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Apéndice C
Procedimentos relacionados ao processo licitatério em todos os setores envolvidos da UDESC.
SETOR/TAREFA PRINCIPAL 0 QUE FAZ QUEM FAZ POROUE QUANDO FAZ ONDE FAZ COMO FAZ
Setor de Responsavel pelo
Compras/Elaboracéo do Coleta orgamentos setor de compras IN 01/2005 Ouar;c;%giré:aebe a Nos autos co-lr—z?c:ogeet’rgar:(i,co
memorial descritivo ou demandante
Descreve Responsavel pelo Editores de texto e
detalhadamente o setor de compras IN 01/2005 Quanda percebe a Nos autos planilhas
. demanda A
objeto ou demandante eletronicas
Define o quantitativo Responsavel pelo Quando percebe a Editores qe texto e
necessario setor de compras IN 01/2005 demanda Nos autos plarlllhas
ou demandante eletrdnicas
Identifica o item Responsavel pelo Consulta o sistema
orgamentario da setor de compras IN 01/2005 Quar;(l%gig:be a Nos autos informatizado da
despesa ou demandante IES
. PR Responsavel pelo Editores de texto e
Redlg;aazjgztrlrfllc;a;lva setor de compras IN 01/2005 Quar;de%iizzaebe a Nos autos planilhas
P p ou demandante eletronicas
Indica o responsavel Responsavel pelo Quando percebe a Outorga o
técnico pela descrigao setor de compras IN 01/2005 P Nos autos 9a
. demanda responsavel
do objeto ou demandante
Recebe o bem ou Responsavel pelo Quando percebe a . ; .
servico adquirido pedido IN 01/2005 demanda Local apropriado Recebimento fisico
Coordenadoria de Responsavel do Editores de texto e
compra/Elaboracédo do Compila dados dos sert)or para a IN 01/2005 Quando o setor de Nos autos planilhas
edital e [eallz,ag.ao da orgamentos montagem do edital compras requisita eletronicas
sesséo publica
. . Responsavel do Editores de texto e
Cg?pe'l:aiﬁgzéfgs setor para a IN 01/2005 (gg;ncigsor:efi;:: Nos autos planilhas
P montagem do edital P q eletronicas
Compila e associa os Responsavel do Quando o setor de Editores de texto e
uantitativos setor para a IN 01/2005 compras requisita Nos autos planilhas
q montagem do edital P q eletronicas
Anexa as compilacdes Responsavel do IN 01/2005 Quando o setor de Nos autos Editores de texto e
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ao edital

setor para a

montagem do edital

Publica o aviso de

compras requisita

planilhas
eletrdnicas

Responsavel do

Quando autorizado

Diario Oficial e

Telefone, fax,

licitagao setor para a ] IN 01/2005 pelo Gal?lnete do qunal de_ grande correio eletrénico
montagem do edital Reitor circulacdo local
Realiza a sessédo Responsavel do Lei /-(\j%osrgzcou;né)gr?;?;;) Nas dependéncias
publica, contrata e setor para a 8.666/93"* digs (teis ap6s a da Reitoria — Sesséo publica
assina documentos montagem do edital publicacéo do edital Campus |
Pro-Reitoria de o . . Quando a No sistema Consulta o sistema
Planejamento/Reserva ld;ngfr'ﬁ:not é:tri(?)m Res%ogge'xqvgl pelo IN 01/2005 coordenadoria de informatizado da informatizado da
orcamentaria ¢ compras requisita UDESC IES
Realiza a reserva Responsavel pelo Quando a No sistema Consulta o sistema
orcamentaria pCEPRO* P IN 01/2005 coordenadoria de informatizado da informatizado da
¢ compras requisita UDESC IES
Quando a No sistema Acessa o sistema
Executa a despesa Responsavel pelo IN 01/2005 coordenadoria de orgamentario do orgamentario do
P CEPRO compras requisita Governo do Estado | Governo do Estado
P q de Santa Catarina_| de Santa Catarina
IN 01/2005 Quando a
_ Procuradoria Analisa e exara Subprocurador Lei coordenadoria de Nos autos Analise dos autos
dJuridica/Parecer juridico parecer juridico juridico 8666/93*** e L
compras requisita
correlatas
. Autoriza a realizagao IN 01/2005 Quando a .
_—Gabmete_ L = do procedimento Reitor Lei 8666/93 coordenadoria de Nos autos Assinatura manual
reitor/Autorizacao nos autos

licitatério

e correlatas

compras requisita

*CEPRO: Coordenacéo de Planejamento Orgamentario
**IN 01/2005: Instrugao normativa 01/2005. Regulamenta os tramites administrativos dos processos de licitagdo no ambito da UDESC.

***LE|8.666/1993
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Anexo 1

INSTRUGAO NORMATIVA N° 001/2005-GR

Regulamenta 0s tramites
administrativos dos processos de
licitacdo no ambito da UDESC.

O Reitor da Fundacao Universidade do Estado de Santa Catarina no uso das
suas atribuicdes constantes do inciso IV do art. 44 do Estatuto da UDESC,

RESOLVE:

Art. 1°. A presente instrucdo normativa tem como objeto a regulamentacdo do
procedimento a ser observado para a realizagéo das licitagdes na UDESC.

Art. 2°. Os processos para aquisicdo de bens, realizagdo de obras e contratacdo de
servicos ao serem solicitados deverdo conter os seguintes requisitos:

| — indicacdo dos gestores e responsavel técnico do contrato de administracéo e
execucao;

Il — a competente justificativa do interesse publico para a UDESC para a aquisi¢do
do bem, a realizacdo da obra ou contratacédo de servigos, subscrita pelo responsavel
técnico do projeto:

[Il — para realizacdo de obras: observar o artigo 7°, da Lei de Licitacdes (Lei n°
8.666/1993), subscrita ou o de acordo pelo responsavel técnico de Obras da UDESC
(com uma via em disquete);

IV — para contratacdo de servicos: especificacdo técnica do servigco (com uma via em
disquete), respectiva carga horaria, declaracdo emitida pela Coordenadoria de
Administracdo de Pessoal afirmando que os servicos ndo estdo compreendidos
dentre as atribuicdes dos cargos de provimento efetivo, estimativa de custo unitario e
global e trés orcamentos de prestadoras de servicos distintas, por servico solicitado:

V' — as solicitacbes para aquisicdo de bens deverdo ser divididas em anexos
distintos, de acordo com a sua natureza, classificando-os, por detalhamento do item
de despesa, em material de consumo ou permanente;

VI — para aquisicdo de bens: itens, especificacéo técnica, unidade, quantidade (com
uma via em disquete), estimativa de custo unitario e global e trés orcamentos de
fornecedores distintos:
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VIl - a alienacdc de bens devera sera precedida de avaliagdo e obedecera as
normas descritas no art. 17, da Lei n® 8.666/1993;

VIl — as locacGes deverdo ser precedidas de estimativas de precos, observando a
compatibilidade com o valor de mercado, comprovada através de trés orcamentos;

IX — quando os recursos para a licitagdo forem oriundos de convénios, deverdo ser
anexados ao processo licitatorio, o plano de trabalho, o convénio celebrado e toda a
documentacdo que se fizer necessaria.

§ 1°. Excepcionalmente, frente a impossibilidade de apresentar trés orcamentos, o
solicitante devera justificar e apresentar |levantamento de preco em planilha
contendo o objeto, empresa, pre¢co, data e a sua assinatura, sendo de
responsabilidade do subscritor as informacdes nele contidas.

§ 2° O setor de compras podera auxiliar o solicitante no levantamento dos
or¢camentos.

§ 3°. Entende-se por responsavel técnico, aquele que definira as especificacdes,
descri¢des técnicas; gestor de administracdo de contrato por quem administrar o
mesmo, cuidando de prazos; e gestor de execucdo o devido cumprimento do
contrato.

§ 4°. E dever do solicitante autuar o processo, numerar as folhas antes do envio do
processo ao Diretor de Centro ou Pré-Reitor, o qual dara continuidade ao processo
ou héo.

Art. 3° Autorizada a solicitacdo pelo Diretor de Centro ou Pro-Reitor, o processo
sera remetido a Pro-Reitoria de Planejamento, para que seja indicada a existéncia
de recursos orcamentarios. Ndo havendo recursos orcamentéarios, o processo
retornara a origem para conhecimento.

Paragrafo tnico. Os Centros da UDESC que realizam as suas proprias licitacdes,
com seus orcamentos proprios, o solicitante verificara junto ao setor financeiro a
previsdo or¢amentaria e de recursos financeiros para a posterior e competente
autorizacao do Diretor do respectivo Centro.

Art. 4°. Havendo recursos orcamentarios, a Pro-Reitoria de Planejamento -
PROPLAN encaminhara o processo a Pro-Reitoria de Administracdo -
Coordenadoria de Administra¢do Financeira — PROAD/COAFI - para indicagao da
disponibilidade financeira.

Paragrafo unico. Ndo havendo disponibilidade financeira, o processo retornara a
origem para conhecimento.
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Art. 5° A COAFI| remetera o processo ao Setor de Compras para verificar a
pertinéncia da licitagdo, o cumprimento de todos os tramites administrativos e de
toda a documentacdo necessaria a realizacdo da licitacao.

Art. 8°. A PROAD enviara o processo ao Reitor da UDESC para autorizar o
procedimento licitatério, encaminhando o mesmo a competente (nos Centros ou na
Reitoria) Comissdo Permanente de Licitacdo — CPL, observando as comissdes dos
Centros.

§ 1°. Cabera a Comissdo Permanente de Licitacdo-CPL verificar a regularidade do
processo, determinar a modalidade de licitacdo cabivel @ espécie e anexar aos autos
o ato de designacao da comissdo de licitacdo, pregoeiro, equipe de apoio e demais
exigéncias legais.

§ 2° Néo estando satisfeitas as exigéncias desta Instrucdo Normativa, a Comisséo
Permanente de Licitacdo-CPL devera encaminhar o processo ao setor antecessor,
para que sejam sanadas as irregularidades.

§ 3°. Realizadas as providéncias previstas nos paragrafos anteriores, a Comisséo
Permanente de Licitacdo anexara aos autos do processo a minuta do edital, contrato
e todos os anexos pertinentes ao devido processo administrativo e o encaminhara a
Procuradoria Juridica para analise.

Art. 7°. Recebido o processo pela Procuradoria Juridica, esta fara analise preliminar
quanto ao cumprimento desta Instrucdo Normativa.

§ 1°. Havendo o descumprimento dos tramites exigidos, a Procuradoria remetera o
processo ao setor antecessor para que sejam sanadas as irregularidades ainda
pendentes.

§ 2°. Estando o processo devidamente ordenado, a Procuradoria Juridica aprovara
ou ndo a realizacéo da licitacdo através de competente parecer.

§ 3°. Nao sera exarado parecer condicionando a aprovacdo ao cumprimento de
determinados requisitos.

Art. 8°. Apds, o processo sera encaminhado a competente Comisséo Permanente de
Licitagdo — CPL, observando as comissdes dos Centros, para a execucdo do
procedimento licitatério.

Paragrafo unico. A Comissdo Permanente de Licitagdo requisitard a presenca do
servidor responsavel pela descricdo do objeto ou do projeto basico quando do
julgamento das propostas, ja indicado, de acordo com o artigo 1°, |, desta Instrugéo,
para que seja exarado parecer técnico acerca das propostas e/ou amostras.
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Art. 9°. Encerrada a fase de competicdo, a Comissdo Permanente de Licitacédo
adjudicara o objeto ao licitante vencedor, sendo que os Centros que realizam suas
licitacdes, a homologacéo cabera ao Diretor do Centro que encaminharé o processo
ao Controle Interno para analise.

Art. 10. Havendo o descumprimento dos tramites exigidos, o Controle Interno
remetera o processo ao setor antecessor para que sejam sanadas as irregularidades
ainda pendentes.

Paragrafo unico. Estando o processo devidamente ordenado, o Controle Interno o
encaminhara para o gabinete do Reitor da UDESC para a homologacdo do
procedimento licitatério.

Art. 11. Homologada a licitacdo pelo Reitor da UDESC, o processo sera remetido a
competente Comissdo Permanente de Licitacdo — CPL para providenciar as
exigéncias legais como a publicac@oc do resultado da licitacé@o, extrato do contrato no
Diario Oficial do Estado e convocara a empresa vencedora para a assinatura do
contrato e empenho pelo Setor de Licitacdo e demais providéncias.

§ 1°. O processo sera remetido ao Reitor para a assinatura do contrato e retornara a
Comissdo Permanente de Licitacdo competente para as demais providéncias.

§ 2°. O empenho devera ser especificado da mesma forma que a nota fiscal.

Art. 12. Os bens adquiridos deverdo ser entregues no Almoxarifado indicado, no
prazo estipulado no contrato.

Paragrafo unico. Nos Almoxarifados, antes de atestar o recebimento da mercadoria
e a nota fiscal, devera ser contatado o responsavel técnico pela descricdo e
especificacdo do objeto, bem como o gestor de execucéo que conferiréo e atestaréo
o seu recebimento e a nota fiscal.

Art. 13. Tratando-se o processo de obras ou servicos, a fiscalizacdo do cumprimento
do contrato cabera aos servideores designados (gestores do contrato) para
coordenarem ou fiscalizarem as obras e os servicos.

Art. 14. Apés atestado o recebimento da mercadoria, as notas fiscais,
acompanhadas do empenho e demais documentos, seréd autuado em processo
proprio, encaminhado imediatamente a Pro-Reitoria de Administracéo, a qual enviara
copia das notas e dos pagamentos ao setor de licitacdo.

Paragrafo unico. O pagamento somente sera efetuado apds a verificacdo das
certiddes negativas de débito pela Coordenadoria de Administracéo Financeira, e os
Centros que realizarem suas proprias licitacdes pelo competente setor financeiro.
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Art. 15. Tratando-se de interesse na prorrogacdo ou aditivo de contrato celebrado,
as solicitacdes, subscritas pelo gestor administrativo do contrato deverdo ser
anexadas ao respectivo processo de licitagdo, com o aceite do Diretor ou Pré-Reitor,
e encaminhado a Pro-Reitoria de Administracdo — PROAD, que fara a analise e,
estando o processo em sua devida ordem, o encaminhara ao Reitor para
concordancia e apos ao Setor de Licitag&o.

§ 1°. O Setor de Licitacdo tomara as providéncias necessarias para o aditamento,
para posterior parecer juridico e retorno ao Setor de Licitacdo para as providéncias
necessarias.

§ 2°. Apods cumpridos todos os procedimentos, o Setor de Licitacdo encaminhara
copia do termo aditivo do contrato ao gestor técnico do contrato e responsavel
tecnico de obras da UDESC, se for o caso, para que seja dada a continuidade da
responsabilidade do controle do contratado, enviando o processo para o Controle
Interno para analise.

Art.16. Os processos de licitacdo, exceto a compra direta, a qual tera
regulamentacéo especifica, deverédo atender a presente norma.

Art. 17. A presente Instrucdo Normativa obriga todos os servidores da UDESC.

Art. 18. Esta Instrucdo Normativa entra em vigor nesta data, revogando-se as
Circulares PROAD n° 021/2004 e 023/2004 e demais disposi¢coes em contrario.

Florianépolis, 15 de julho de 2005

Anselmo Fabio de Moraes
Reitor

Ivair de Luca Arlindo Carvalho Rocha
Pro-Reitor de Administragao Pro-Reitor de Planejamento



