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RESUMO

O presente trabalho teve por objetivo mapear as atividades realizadas pela COMARA e que
fazem parte do ciclo de pedido. Para tanto, adaptou-se metodologias existentes na bibliografia

de forma que as mesmas se ajustassem melhor ao funcionamento da organizagao.

Para obter informacgdes sobre a organizacdo realizou-se um estagio e, de forma a se compilar
as informagdes, confeccionou-se as Planilhas de Atividades. Essas planilhas foram as bases da
representacdo grafica e, quando somadas a um padrdo geraram o mapeamento propriamente

dito.

De posse dessa fotografia do atual modus operandi do ciclo de pedido, o trabalho ainda
evidenciou algumas particularidades do ciclo, servindo como uma ferramenta a mais para a
administracao da organizacdo e como auxilio para uma eventual modernizacao das atividades

relativas ao ciclo de pedido.
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ABSTRACT

This research was aimed in mapping the activities related to the Logistics Cycle that take
place at COMARA. For this purpose, known methodologies were adapted to better adjust to

the organization structure.

The necessary information, gathered when the author of this research did an internship at
COMARA, was organized in Activity Spreadsheets. These spreadsheets, when matched to a

given pattern, resulted in the mapping itself.

Other singularities from the process were also evidenced, which can be used by the

organization's administration to help modernizing its Logistics Cycle.
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1 INTRODUCAO

Para entender o titulo deste trabalho, “Modelagem de Processos de Negodcios: Aplicagdo aos

Processos Logisticos da COMARA?”, é necessaria a compreensao de alguns termos:

e Processo de negocio. E a abordagem que sera utilizada neste trabalho;
e Processo logistico. E o “alvo” do estudo deste trabalho;
e Modelagem. E a forma como o estudo sera desenvolvido;

e COMARA. E onde esse estudo se aplica

Esclarecer cada um destes termos e evidenciar o contexto deste trabalho ¢ fundamental para a

boa compreensao. Prossegue-se com a contextualizagao.

1.1 CONTEXTO DO TRABALHO

1.1.1 A COMARA

A Comissao de Aeroportos da Regido Amazonica, COMARA, é uma organizacdo militar
subordinada ao Comando da Aerondutica (COMAER). Tem como trabalho implantar a infra-

estrutura aeroportuaria nas regioes em que atua.

A missao da organizagdo pode ser encontrada em seu sife (http://www.comara.aer.mil.br):

“Projetar, construir, equipar e recuperar os aeroportos da regido amazonica ou em outras
regides do pais e executar obras civis para orgdos da administragdo federal, estadual ou

municipal mediante convénios, desde que sejam do interesse do Comando da Aeronautica.*

Possui sede na cidade de Belém (PA). Isso ndo impede a mesma de executar obras nas mais

distantes regides:

“A sede ¢ responsavel pelo gerenciamento das obras espalhadas por varias localidades da sua
regido de atuacdo. ... ja implantou e recuperou mais de 170 aerédromos nos estados da regido
norte do Brasil ... Em 2005, a COMARA tinha um total de 11 canteiros de obras espalhados
pelo Para, Amazonas, Amapa e Rondonia.” (RIBEIRO, 2006)
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Além da sede ainda conta com apoio em outras localidades. Como observa Ribeiro (2006):

“Além da sede e dos canteiros de obras, a COMARA possui alguns destacamentos que tém
fungodes especificas de apoio as obras. Os Daco’s (Destacamentos de Apoio da COMARA),
como sdo chamados, podem servir de pontos intermediarios de estocagem e apoio ao pessoal ...

ou serem locais de exploragdo e britagem de rochas para aplicag@o nas obras ...”

1.1.1.1 HISTORICO

Para Situar a organizacao na linha do tempo, transcreveu-se um breve historico da mesma

disponibilizado em seu site:

“No inicio da década de 50 existiam na Amazonia apenas 17 aerdédromos, dos quais somente
Manaus (AM) e Belém (PA) eram asfaltados. Para se chegar a criagdo da COMARA, em 1953
foi implantada por preceito constitucional a Superintendéncia do Plano de Valorizagdo
Economica da Amazdénia (SPVEA), que se transformou depois na SUDAM. Entre as suas

atribuigdes estava a implantacdo da malha aeroviaria da regido.

O Ministério da Aeronautica através do entdo Comando da 1* Zona Aérea, sediado em Belém,
criou a Comissdo Mista FAB/SPVEA, que apds um ano ¢ sete meses foi transformada em
COMARA (Comiss@o de Aeroportos da Regido Amazonica), através do Decreto n® 40.551 de
12 de dezembro de 1956.

Em 2001, a Portaria n° 733/GC3, de 17 de setembro, subordinou a COMARA ao Comando-
Geral do Ar (COMGAR). Nessa mesma data outra Portaria, desta vez a de n° 734/GC3,

estendeu o trabalho da institui¢ao a outras regides do Brasil.”
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1.1.1.2  ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A COMARA ¢ uma organizacdo com diversos departamentos de diferentes niveis
hierarquicos. A Figura 1 ¢ uma adaptacdo do organograma original contido no Regimento
Interno da Organizagdo. Para evitar reprodugdes massivas, representou parcialmente o
organograma. A Figura 1 apresenta apenas os boxes referénciados neste trabalho, porém, cabe
observar que o organograma original apresenta varios outros boxes que aqui foram suprimidos
(Divisdo Administrativa (DA) , Divisdo de Planejamento e de Coordenacdo (DPC), por

exemplo).

A Figura 1 apresenta alguns boxes e explicita a hierarquia existente entre eles. Esclarecendo

cada box:

PR. E o Presidente. E o responsavel por toda a organizagdo. Representado em azul;

e VP. Vice-Presidente. Por delegacao do Presidente ¢ o comandante da Organizagao.

Representado em amarelo;

e ACI. Agente de Controle Interno. Presta auxilio ao Vice-Presidente em suas atividades

administrativas.

o ASSJUR. Assessoria Juridica. Presta auxilio ao Vice-Presidente em assuntos juridicos.

e DACO. Sao os Destacamentos de Apoio da COMARA. Auxiliam a Organizagdo e

servem de base em outras localidades.

e DECO. Sao os Destacamentos de Canteiros de Obras, ou seja, os canteiros de obra

propriamente ditos.

A Figura 1 também representa as Divisdes, Subdivisdes e as Sec¢des. Para a representagdo das
Divisdes, utilizou-se o verde. Para as Subdivisdes, o roxo. As Se¢des sdo as menores unidades
organizacionais e sao as ultimas na cadeia de comando. Ao longo do trabalho os boxes abaixo

serdo esclarecidos adequadamente:
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As Divisoes: DE. Divisao de Engenharia, DL. Divisdo de Logistica, DI. Divisao de

Intendéncia;

As Subdivisoes: SDO. Subdivisao de Obras, SDM. Subdivisdao de Manuten¢ao, SDS.
Subdivisdo de Suprimento, SDT. Subdivisdo de Transporte, SDL. Subdivisao de

Licitagdes

As Segoes: DECP. Se¢ao de Controle de Pedidos, INSPTEC. Secao de Inspetoria
Técnica, DLTR. Se¢do de Transporte, ARMZ. Armazém, CTRL. Controle, DLAP.
Secdo de Apoio, DLRE. Secdo de Recebimento e Expedicdo, INF. Secdo de

Informatica
PR
VP
ACl ASJUR
DACO DECO
DE DL DI
SDO SDM SDS SDT SDL
DECP INSPTEC DLTR
ARMZ CTRL DLAP DLRE INF

Figura 1. Organograma parcial da Organizagao.
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1.1.2 PROCESSOS DE NEGOCIOS

Pela defini¢cao de Johansson (1995):

“Um processo ¢ um conjunto de atividades ligadas que tomam um insumo (input) e o

transforman para criar um resultado (outpuf).”

A defini¢ao de Johansson (1995) ¢ sucinta e clara. Ela nos remete ao conceito matematico de
“funcdo”, ou seja, a “caixa preta” que toma valores de entrada para produzir valores de saida.

Cruz (2005) complementa:

“Para fazermos qualquer coisa que tenhamos que fazer, como produzir um bem ou um servigo,
necessitamos construir um processo, isto €, um conjunto de elementos que possam guiar-nos
com certeza entre o inicio do trabalho e seu final, de forma a comergarmos e terminarmos sem

desvios o que temos que fazer, alcangando nossa meta ou objetivo.”

A colocacdo de Cruz (2005) evidencia a importancia dos processos em um ambiente
profissional, pois mostra que o processo ¢ o “guia” que orienta e garante a execu¢do dos

trabalhos.

Para definir Processos de Negocios, precisa-se da defini¢do de Organizagao:

“... podemos definir qualquer organiza¢do como um conjunto de duas ou mais pessoas que
realizam tarefas, seja em grupo, seja individualmente mas de forma coordenada e controlada,
actuando num determinado contexto ou ambiente, com vista a atingir um objectivo pré-
determinado ...” (NUNES, 2005). “Tanto empresas publicas quanto as privadas, com fins
lucrativos ou sem, e de qualquer setor, podem ser enquadradas no termo Organizagdes.”

(CRUZ, 2005)

A COMARA, pela defini¢cdo anterior, ¢ uma Organiza¢do e, a partir deste ponto, sera

referenciada como tal.

Rozenfeld (1999) define um processo particular de muito interesse para este trabalho, o

Processo de Negocio:
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“Processo de Negocio ¢ um fendmeno que ocorre dentro das organizagcdes. Compreende um
conjunto de atividades realizadas na Organizagdo, associadas as informagdes que manipula,
utilizando os recursos e a organizacdo da mesma. ... Como recursos pode-se entender técnicas,
métodos, ferramentas, sistemas de informacgdo, recursos financeiros € todo o conhecimento

envolvido na sua utilizagdo.”

Pela simplicidade e abrangéncia da defini¢do de processos pode-se considerar como processo
um conjunto de atividades enorme e complexo. Dessa forma, acaba sendo necessario a
existéncia de elementos componentes dos processos, menores em complexidade e que

facilitem a interpretagdo e estudo dos mesmos:

“Quando um processo é complexo, é regra que ele seja subdividido em subprocessos. Dessa
forma, podemos concentrar-nos em cada segmento do processo de forma mais apurada, mais

detalhada.” (CRUZ, 2005)

Cruz (2005) evidencia os componentes pertencentes a qualquer processo de negocio.

Seguindo do mais abrangente para o mais detalhista, tem-se os componentes:

e Subprocesso. E o primeiro nivel abaixo do processo propriamente dito. E mais

detalhado que o processo, porém ainda ¢ relativamente abrangente.

e Atividade. As atividades sdo oriundas do detalhamento dos subprocessos. Este nivel
apresenta uma relativa ponderagdo entre abrangéncia e detalhamento, ndo tendendo a

extremos.

e Procedimento. Oriundo do detalhamento de uma atividade. Apresenta um nivel maior

de detalhamento.

e Tarefa. E o ultimo nivel de detalhamento. Sdo oriundas do detalhamento de um

procedimento. Este nivel tende ao maximo de detalhe.

Ao observar a natureza dos processos, Cruz (2005) afirma:

“Todas as agdes dentro de um processo, de qualquer tipo, sdo tomadas através de suas

atividades. Por isso as atividades tém um papel fundamental no processo. Se o processo estd
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lento temos que analisar e corrigir os tempos das atividades, pois a rigor, a ndo ser por suas

atividades, todo processo ¢ abstrato.”

A Figura 1 ilustra o conceito de processo ao representar graficamente os componentes de um
processo. Pode-se observar o “Processo A” com suas “entradas” e “saidas”. Aumentando o
detalhamento pode-se ver o interior do processo. Dos inimeros subprocessos existentes no
“Processo A”, a Figura 1 representou apenas trés subprocessos (“Subprocesso 17,
“Subprocesso II” e “Subprocesso I1I”°). “A” e “B” sdo as entadas e saidas, respectivamente, do
“Subprocesso II”. Aumentando novamente o detalhamento pode-se visualizar o interior do
“Subprocesso II”. Das inimeras atividades que compde o subprocesso, representou-se apenas
duas atividades: “Atividade A” e “Atividade B”. Cabe observar que a Figura 1 ndo
representou nenhum procedimento e nenhuma tarefa, porém os mesmos existem e compoe

qualquer processo de negdcio.

[ENTRADAS

PROCESSO A )

PROCESSO A

ENTRADAS L

SUBPROCESSO |

SUBPROCESSO I ._ SUBPROCESSO Il LI

SUBPROCESSO Il

ENTRADA FISICA Il

ATIVIDADE B

SAIDA FISICA SAIDA LOGICA

ATIVIDADE A
LN e ENTRADA FISICA |

AGENTE | ' AGENTE II '

ENTRADA
LOGICA

Figura 2. Niveis de detalhamento. Processo, subprocessos e atividades.

Nas organizagdes existem inumeros processos de diferentes caracteristicas (importancia,
complexidade, etc). Esses processos vao desde os mais simples até os mais complexos e

vitais. Define-se processos essenciais;
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“Os processos essenciais de negocios sdo valorizados pelo cliente ... S30 necessarios para o
sucesso no setor no qual a empresa estd operando; podem ser aqueles processos que a
estratégia de negocios identificou como sendo criticos ... para poder igualar ou vencer a

concorréncia.” (JOHANSSON, 1995)

Um processo essencial de negdcio passard, com certeza, nos mais diversos departamentos
(secdes, subdivisdes, divisdes, etc) da Organizacdo. Os departamentos devem trabalhar para
produzir melhorias, trazendo beneficios sensiveis ao processo e, conseqiientemente, para a
Organizacdo. Para tanto, ¢ fundamental que cada departamento conhega seu papel, sua
importancia e sua fung@o nestes processos. Isso s6 acontece quando existe uma visdo do todo
difundida entre os funcionarios, ou seja, quando existe uma visdo holistica permeando a

Organizagao:

Possuir uma visdo holistica de um negbécio é importante para seu gerenciamento ¢ a
modelagem do negocio torna esta visdo abstrata em algo mais tangivel para uma grande parte
das pessoas da empresa. Desta forma consegue-se permear esta visdo para toda organizacdo. A
visdo holistica de um negécio é aproximadamente representada por um processo de negocio

(ROZENFELD, 1999).

Quando nao ha uma visao holistica, cada departamento trabalha isoladamente e pelas suas
proprias metas. Isso nem sempre agrega valor para um processo pois as metas de cada
departamento s3o objetivos locais. Sem essa visdo do todo, os departamento tém dificuldade
para determinar seus objetivos. Muitas vezes isso acaba fazendo com que os departamentos
ndo apliquem seus esforgos nas atividades mais importantes para o processo como um todo.
Tal desentrosamento gera ineficiéncia: processos sem valor, tempos de espera absurdos,

processos duplicados, retrabalhos e até mesmo perda de informagdes.



22

1.1.3 PROCESSOS LOGISTICOS

A maioria das obras executadas pela COMARA sio em regides de infra-estrutura precaria.
Longe dos grandes centros e praticamente isoladas do resto do pais, essas regides
proporcionam um grande desafio para qualquer organizagdo que se proponha a executar obras

nas mesmas.

“Na maioria das vezes, os canteiros se situam em locais pouquissimos povoados e sem
nenhuma estrutura. Dos canteiros existentes em 2005, apenas Porto Velho-RO tem acesso via
rodoviaria a partir de grandes centros. Nos outros, o acesso é possivel apenas via fluvial e

aérea, as vezes somente via aérea ...” (RIBEIRO, 2006)

O isolamento dessas regides faz com que o modal terrestre de transporte seja inexistente.
Devido aos custos envolvidos no modal aéreo e a relativa escassez que se tem de horas-voo
disponiveis, a esmagadora maioria do transporte (métrica peso) ¢ feita pelo modal fluvial.
Este modal depende do regime de chuvas pois os rios precisam possuir calados suficientes de

forma a evitar que as embarcagdes encalhem. Como observa Ribeiro (2006):

“O transporte de insumos e materiais para as obras ¢ feito principalmente de duas formas: =
Via fluvial, em frota propria constituida atualmente de 10 empurradores (capacidade total de
16.400 ton) e 14 balsas (capacidade total de 9.800 ton). Em 2005 a COMARA transportou,
através dos rios, 38.000 toneladas de materiais; * Via aérea, em aeronaves da FAB que fazem
missdes mensais para apoiar a COMARA. Em 2005 foram 1.500 toneladas de materiais

transportados via aérea.” (RIBEIRO, 2006)

Diferentemente dos canteiros de regides proximas aos centros, os canteiros da COMARA
apresentam uma dificuldade extrema para ter acesso aos insumos € servicos necessarios a
obra. Assim, os canteiros dependem fortemente (praticamente exclusivamente) da
Organizacdo para a disponibilizacdo de todo tipo de material necessario. Isso torna o estudo

dos processos logisticos de vital importancia para a Organizagao.

O estudo desses processos logisticos se torna ainda mais importante quando se observa as

condi¢cdes de contorno:
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e Modal Fluvial. Uma etapa fluvial pode levar até 35 dias. O tempo para se completar
essas etapas depende da localidade destino do transporte, do regime de marés da época

e da correnteza a qual as embarcagdes estao sujeitas a enfrentar.

Na Regido Amazodnica (area de atuacdo da Organizagdo) o regime de chuvas ¢ muito
intenso e freqiiente. Assim, ¢ de suma importancia que se tenha o material,
disponibilizado na obra, na época certa. Caso contrario, pode-se perder a janela de

seca daquele ano, gerando grandes atrasos na entrega da obra.

e Modal Aéreo. Além da relativa escassez de aeronaves ja mencionada, cabe observar
que o transporte nesse modal ndo ¢ realizado pela Organizagdo, ou seja, depende-se de
organizagdes externas para a realizacao do transporte. Assim, ¢ de suma importancia a

utilizacao (de forma plena) da oportunidade.

Existem diversos processos logisticos em uma organizacdo e, dentre esses processos, existe
um processo denominado de Ciclo de Pedido. Pela definicdao deste trabalho, Ciclo de Pedido ¢
o processo logistico existente nas organizagdes e que € responsavel por suprir as necessidades

materiais da mesma. A Figura 3 ilustra o conceito.

CICLO DE PEDIDO
ATENDIDAS
{  DIVERSOS AGENTES

J

NECESSIDADES

Figura 3. O processo Ciclo de Pedido.

Como pode ser visto na Figura 3, O Ciclo de Pedido é um processo que tem por missao
prover, através da utilizagdo de informagdes externas ao processo, o atendimento das
necessidades de seus clientes (neste trabalho, os canteiros de obras). Também observa-se que

para o Ciclo de Pedido funcionar sdo necessarios diversos agentes trabalhando para o mesmo.

Devido as condi¢des de contorno explicitadas anteriormente, percebe-se que o estudo dos

processos logisticos relacionadas ao ciclo de pedido ¢ importante, pois:
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e Além da situagdo em que se encontram as pessoas no canteiro (situacdo de
dependéncia da organizagdo), ha a necessidade de se disponibilizar os insumos para a
obra em tempo habil, de forma que os mesmos sejam utilizados durante as janelas de

seca;

e Ha a necessidade de se disponibilizar o material a ser transportado pelo modal aéreo o
mais rapido possivel, de forma a ndo perder a oportunidade de transporte. A perda de
uma oportunidade dessa pode fazer com que o canteiro fique um bom tempo parado

por falta de pe¢a de manuten¢do de algum equipamento importante.

Como pode-se perceber, existe uma necessidade enorme de se economizar tempo. A
economia de tempo no ciclo de pedido contribui sensivelmente para a disponibilizacao rapida

dos materiais. Essa disponibilizacdo evita que as atividades do canteiro sejam prejudicadas.

Assim, para se aplicar a modelagem de processos de negdcios aos processos logisticos da
COMARA, um unico processo foi alvo de estudo, o Ciclo de Pedido. Este processo serd o
foco deste trabalho pois 0 mesmo ¢ de extrema importancia para a Organizacdo. Ele impacta
fortemente em seus resultados (a excecu¢do de obras), ou seja, esse processo ¢ um dos

processos essensiais da Organizagao.
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1.1.4 MODELAGEM

Rosario (2004) define a modelagem de processos da seguinte maneira:

“Modelagem de Processos significa desenvolver diagramas ... que mostram as atividades da
empresa, ou de uma area de negocios, e a sequencia na qual sdo executadas. Muitos negocios

sdo relativamente complexos, assim um modelo podera consistir de diversos diagramas.”

Assim, modelar processos ¢ evidenciar as atividades , suas relagdes e a seqiiencia das
mesmas. Complementando, Rosario (2004) também evidencia motivos para a utilizacdo da

modelagem de processos:

“Modelar processos ajuda a entender como funciona uma organiza¢do. Modelar um processo
pode ser bastante dificil na préatica ... o que requer um trabalho conjunto de elementos de varias
areas funcionais. Durante este trabalho, os participantes apresentam um aumento do

entendimento do negdcio.” (ROSARIO, 2004)

Percebe-se entdo uma conseqiiencia benéfica da utilizagdo da modelagem de processos:
Devido a proporcao do trabalho exigido pela modelagem, as mais diversas areas de uma
organiza¢do acabam interagindo. Esse envolvimento dos funcionérios acaba fazendo com que

os mesmos entendam melhor a organizagdo e a sua fun¢do dentro da mesma.

Batista (1996) observa um ponto interessante ao relacionar a estruturacdo organizacional com

os problemas cronicos da administragdo publica brasileira:

“Um dos problemas crénicos do setor publico no Brasil ¢ a predominancia de uma pratica
gerencial fundamentada em estruturas com excessivos niveis hierarquicos ¢ departamentos.
Isso gera lentiddo administrativa, comunicagdo formal, burocratica e lenta, além de servicos ¢

produtos que ndo satisfazem a populagdo.” (BATISTA, 1996)

Para combater uma situacao dessas, Johansson (1995) defende que:
“... redesenhar processos criticos de negdcios ¢ uma das poderosas ferramentas para sanear
organizagdes debilitadas ou mesmo fortalecer aquelas que almejam atingir o estado da arte em

termos de desempenho.”
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Partindo da analise de um processo de negocio e do redesenho do mesmo, a organizacao
poderia melhorar o modus operandi do ciclo de pedido, fazendo com que o processo opere
com maior eficiéncia, viabilizando uma diminui¢ao dos custos e/ou melhoria nos niveis dos

servigos executados. Para tanto, Miranda (2004) defende que tal melhoria:

“.. deve ser iniciada por um entendimento da situacdo atual da organizagdo, que gera o

conhecimento necessario para o posterior redesenho ...” (MIRANDA, 2004)

Para entender a situacdo atual do processo € necessario, primeiramente, o mapeamento do

mesmo. Para tanto, utiliza-se do mapeamento de processos para fornecer tal entendimento.

1.1.4.1 O MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O mapeamento de processos ¢ uma ferramenta que permite o bom entendimento de um

processo qualquer. Como afirma Johansson (1995):

“O mapeamento de processos busca entender os processos de negocios existentes e futuros
para criar melhor satisfagdo do cliente ¢ melhor desempenho de negdcios” (JOHANSSON,

1995).

Neste trabalho, o mapeamento de um processo € realizado em trés etapas, a saber:

e Descrigdo do processo. Através dessa descricao é possivel entender o processo e seus
componentes de forma preliminar, ou seja, a descricdo fornece a primeira visao do

processo e como ele esté estruturado.

o Compilagdo das informagoes. Nessa etapa compila-se as informagdes mais
importantes para o entendimento do processo. E essa compilagdo que fornece uma

visdo mais focada nas caracteristicas do processo.
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® Representagdo grdfica do processo. Essa etapa representa o processo € seus
componentes, evidenciando graficamente as caracteristicas do processo (levantadas na

etapa anterior) e a descri¢gdo do mesmo (obtida na primeira etapa).

A representacgdo grafica ¢ o produto final do mapeamento de processos pois fornece, de forma

facil e pratica, toda a informacao relativa ao processo, ou seja:

e Descreve graficamente o processo. Através da representacdo dos componentes do
processo, a representacdo grafica consegue descrever de forma mais pratica as

relagdes e seqliencias desses componentes.

Gav (2005), complementa:

“O mapeamento de processos possibilita uma representacao da sequéncia de subprocessos,

atividades e tarefas que compde um processo de negdcio”

e Descreve graficamente as caracteristicas do processo. A representagdo grafica, ao
adotar um padrao de representagdo, consegue descrever graficamente as mais variadas

caracteristicas de um processo.

Gav (2005) evidencia outras conseqiiencias positivas da utilizagdo do mapeamento de

Processos:

“Proporcionando uma melhor visualizagdo do processo de negdcio, 0 mapeamento facilita o
entendimento do processo, o trabalho de documentagdo do mesmo, bem como a determinagdo

das medigdes” (GAV, 2005).
Como justificativa final para a utilizagdo do mapeamento de processos, Gav (2005) afirma:

“O mapeamento de processos de negdcio ¢ fundamental para a identificagio dos processos

essenciais e para a analise sistémica das organizagdes”

Cabe observar que a representacdo dos diferentes elementos que compde um processo de

negécio depende do nivel de detalhamento adotado. Quao maior o nivel de detalhamento do
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mapeamento, maior a complexidade do mesmo, ou seja, ao aumentar o nivel de detalhamento,

acaba-se por representar no mapeamento cada vez mais elementos do processo.

1.2 MOTIVACAO

A COMARA ¢ reconhecida por ser uma importante executora de obras de infra-estrutura e
lida, ndo somente com a execugdo propriamente dita, mas com a producdo de insumos,
construcao de transportes fluviais e finalmente com o transporte dos insumos. Sendo assim, a
COMARA pode vir a ser um enorme laboratorio para qualquer um que esteja interessado em

estudar processos logisticos.

Como organizagdo empreendedora de obras, ela lida com os mais diversos processos na
realizacdo de uma obra, abrangendo todo o ciclo de pedido e proporcionando, para os que a

estudam, um conhecimento pratico das processos logisticos relacionadas as obras.

Assim, o primeiro motivo para a realizagdo deste trabalho foi a vontade pessoal de se realizar
um estudo nessa area do conhecimento, que cada vez mais vem sendo reconhecida pela

comunidade cientifica.

A administrac¢do publica brasileira, de uma forma generalizada, ndo ¢ vista com bons olhos:

“A administragdo publica ¢ historicamente rotulada de ineficiente, morosa e pouco produtiva,
sendo entendida enquanto entrave para o desenvolvimento do tecido s6cio-econdmico

nacional.” (MIRANDA, 2004)

Dessa forma, o segundo motivo para a realizagcdo deste trabalho foi a vontade pessoal de

tentar auxiliar a administracao da organizacao de duas formas diferentes, a saber:

e Servindo de forca de trabalho. Para que a administracdo funcione de forma ideal a

mesma precisa realizar uma transicdo entre sua estrutura atual e o modelo de

funcionamento idealizado (MIRANDA, 2004).
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Uma transicdo desse tipo exige trabalho e mesmo existindo pessoas capacitadas na
Organizagao, as mesmas tém suas atencoes voltadas para as suas atividades diarias, o

que na visdo de Johansson (1995):

“...arotina do dia-a-dia € um dos maiores entraves para que grupos internos conduzam projetos

de transformacdo.” (JOHANSSON, 1995)

Isso faz com que trabalhos como este sejam bem vindos para a administracao. Além
disso, sendo este trabalho uma fracdo de todo o trabalho necessario para essa
transicao, fica claro que o mesmo tentou auxiliar a organizac¢do servindo de forca de

trabalho externa.

Contribuindo para a melhoria dos processos. Ao fornecer a visao holistica do ciclo de
pedido, esse trabalho contribuiu com a melhoria dos processos porque essa visao
permite a realizagdo de trabalhos futuros que venham a redesenhar esse processo

(ciclo de pedido).

Assim, este trabalho tentou auxiliar a Organizagdo servindo como uma ferramenta a

mais para a administragdo realizar as transformagdes que se julgarem necessarias.
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1.3 OBJETIVOS

Algumas atividades acontecem diferentemente da forma como elas foram concebidas
inicialmente, fazendo com que o administrador ndo tenha completo conhecimento dos
processos da organizagdo devido a disparidade entre o planejado e o real. Como observa

(GAV 2005):

“Normalmente a visdo que o gerente tem do processo ¢ diferente da realidade. Nem tudo ¢

executado conforme planejado.”

Sendo assim, o primeiro objetivo desse trabalho ¢ apresentar a atual situa¢do do ciclo de
pedido, servindo para que a administragdo possa verificar se os processos estdo ocorrendo da

forma como foram planejados.

Como um segundo objetivo, este trabalho tem a inten¢do de proporcionar a administragao
(através do mapeamento do ciclo de pedido) uma visdo holistica das atividades do ciclo de
pedido, fornecendo uma ferramenta adicional para auxiliar a administracdo da Organizagao

em suas tomadas de decisao.

O terceiro objetivo deste trabalho ¢ auxiliar na documentagdo das atividades pois isso evita
que o know-how da Organizagao fique na informalidade, induzindo a padroniza¢do da forma
de se realizar as atividades e facilitando o treinamento de pessoal. Além disso, a
documentacao das atividades garante que o know-how ndo se perca ao longo das geragdes de

funcionarios.

Sendo a COMARA uma organizacao de administracao publica, diversas atividades dentro do
ciclo de pedido ndo podem ser julgadas quanto ao mérito ou agregacdo de valor. Tais
atividades sdo exigidas por legislacdo e devem ser realizadas. Mudancas na legislacdo, por
mais benéficas que fossem a Organizagdo, fogem ao controle de qualquer administrador que

esteja a frente da organizagdo. Miranda (2004) complementa:

“A maquina administrativa publica ¢ notoriamente caracterizada enquanto ineficiente e de

baixa capacidade para agregacdo de valor a sociedade. Isso decorre, em rimeira analise, da
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propria esséncia burocratica de seus processos, o que dificulta a identificagdo de problemas e,

conseqiientemente, restringe a implantacdo de melhorias.” (MIRANDA, 2004)

Ribeiro (2006) complementa a problematica da situacao:

“No caso da COMARA, que ¢ uma unidade do COMAER ... a melhoria dos processos
logisticos é ao mesmo tempo fundamental, tendo em vista seu ramo de atividade ¢ a extensdo
de atuagdo, mas também desafiadora, pois deve se adequar a legislago brasileira que regula as

organizagdes publicas ...” (RIBEIRO, 2006)

Assim, fica clara a relagdo de oposi¢do entre a implantagdo de melhorias e a administragao
publica com seus processos burocraticos. Dessa forma, o quarto objetivo deste trabalho ¢é
indicar as atividades do ciclo de pedido em que a implementacao de eventuais mudancas se dé
de forma mais facil, ou seja, indicar as atividades menos regulamentadas e mais passiveis de

um eventual redesenho.
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2 METODOLOGIA

Para realizar o levantamento das informacdes relativas aos processos logisticos da COMARA
(ciclo de pedido) utilizou-se das sugestdes propostas em metodologias ja existentes. Para o
planejamento do levantamento (atividades que seriam consideradas relevantes dentro do ciclo
de pedido) utilizou-se basicamente as sugestdes propostas por Zegarra (2001). Quando da
realizacdo do levantamento propriamente dito, utilizou-se das sugestdes propostas por

Nascimento (1999).

2.1 METODOLOGIAS DE REFERENCIA

Como ¢ sabido, a reutilizacdo de trabalhos cientificos ¢ um dos pilares do conhecimento
humano pois evita retrabalhos, ou seja, evita que diferentes pessoas realizem o mesmo
trabalho independentemente. Assim, para o levantamento das informacdes, utilizou-se duas
metodologias ja validadas no meio cientifico como balizadoras do levantamento. Isso facilitou

sensivelmente o trabalho de levantar tais informagdes sobre a organizacao.

As metodologias de referéncia foram utilizadas para definicdo das duas principais questoes

relacionadas ao levantamento de informacoes, a saber:

Forma do levantamento. Nesta frente utilizou-se das sugestdes propostas por Nascimento
(1999), de forma a conduzir adequadamente o levantamento das informacgdes. Nascimento,
em seu trabalho, sugeriu uma metodologia para a coleta de dados, que consiste em trés etapas,

a saber:

e Primeira etapa ou Investigacdo preliminar. E o primeiro contato com a organizacao e

viabiliza as outras etapas. Como observa o autor:

“Esta etapa divide-se em trés sub-etapas que devem ser realizadas para que a coleta das
informagdes como um todo seja bem-sucedida. O procedimento para esta etapa consiste em:

= Entrevista preliminar com diretor ou gerente técnico da empresa;

= Esboco do fluxo de informagdes segundo entrevista preliminar;

* Identificacdo dos funcionarios-chave.*
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O autor defende a entrevista com o diretor da empresa pois afirma que essa pessoa:

“ ..tem condigdes de relatar o funcionamento da organiza¢do com precisdo ¢ riqueza de
detalhes necessarios para a compreensdo preliminar do processo estudado. Esta pessoa ¢

denominada de facilitador da pesquisa dentro da empresa...”

Em relagdo a forma de se proceder tal entrevista, ainda defende:

“A entrevista aplicada a esta etapa foi a semiestruturada e informal, ou seja, fez-se perguntas
previamente formuladas ¢ anotados os aspectos mais relevantes das respostas, deixando-se

sempre espago para questionamentos oriundos de repostas dadas”

O autor também propde que se realize um esboco do fluxo de informagdes, visando
que o mesmo auxilie na visualiza¢ao do processo:

“... € importante ter-se este esboco. Pois ele auxiliard na visualizacdo do
processo e dos futuros questionamentos a se fazer nas proximas entrevistas

acerca da configuracao do fluxo.”

O objetivo dessa primeira etapa ¢, além esbogar o fluxo de informagdes, identificar os
funciondrios-chave que vao permitir o levantamento das informagdes no nivel
operacional (informacdes mais detalhadas), visto que as informacdes serdo emitidas

pelos responsaveis diretos das atividades.

Segunda etapa ou Realizagdo do teste piloto. Na metodologia do autor, os objetivos

dessa etapa sdo:

“s Verificar a eficiéncia do instrumento quanto a obtengdo das informagdes necessarias;

= Apresentar os instrumentos de coleta aos funcionarios participantes, prestando informagdes
quanto ao seu preenchimento e periodo de aplicagao;

* Explicar aos funciondarios os objetivos do trabalho como um todo, evidenciando a
importancia da participagdo de cada um e anotag@o das informagdes que serdo prestadas a fim

de motiva-los ao preenchimento das planilhas;
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= Detectar as possiveis mudangas necessarias a se realizar no instrumento para que ndo
dificulte o preenchimento e com isso ndo obtenha, no final da pesquisa, os dados necessarios

ao mapeamento do fluxo de informagdes.”

o Terceira etapa ou Aplicagdo do método. Essa ¢ a etapa em que a informagdo ¢
propriamente obtida. Por ser vital, carece de verificagdo do preenchimento das
informagdes, de forma a se garantir informagdes de qualidade e satisfatorias. Esta
etapa ¢ realizada através de questionarios (através do uso das “planilhas de envio e
recebimento de informagoes™). Essa forma de se realizar o levantamento gera efeitos

colaterais:

“A medida que as planilhas eram recolhidas, fazia-se a verificagio da qualidade do
preenchimento, atentando-se para o fato de que se as informagdes estavam sendo registradas de
forma satisfatoria, se ndo estavam deixando de preencher determinados campos da planilha e

rastreando-se possiveis erros de preenchimento.”

Assim, através de uma metodologia que estrutura a forma de se obter informagdes (de quem
obter informagdes € como as obter), Nascimento buscou informacgdes em nove empresas
construtoras privadas do subsetor de edificacdes a fim de mapear o fluxo de informag¢des do
processo de suprimento na industria da Construgdo Civil. O foco do trabalho foi a
determinagdo da forma como era realizada a comunicagao entre o Canteiro ¢ a Geréncia-

Central.

Selecdo das Atividades. Utilizou-se das sugestdes propostas por Zegarra (2001) para a selecao

das atividades que seriam mapeadas.

As etapas evidenciadas por Zegarra e que serviram como balizadoras para a sele¢do dos

subprocessos representativos do ciclo de pedido, foram:

e Identificagcdo da necessidade

e Elaboracao da requisi¢ao

e Teste de consisténcia e aprovagdo da requisicao
e Formulagdo da solicitagdo da cotagao

e Elaboragao da cotagao

e Escolha do fornecedor
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e Compra e formula¢io do pedido de compra
e Recepcdo do produto

e Pagamento

Assim, através de um estudo de caso, Zegarra formulou diretrizes para a elaboragdo de um
modelo de gestdo do fluxo de informagdes como suporte a uma gestdo de materiais em
empresas construtoras de edificios. Zegarra evidenciou as principais atividades realizadas
quando da gestdo de materiais em empresas privadas construtoras de edificios, propondo um

modelo para garantir a qualidade nas informagdes.
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2.2 METODOLOGIA UTILIZADA

A metodologia utilizada neste trabalho foi uma combinagdo das adaptagdes das metodologias
de Nascimento (1999) e de Zegarra (2001). A necessidade de adaptacdes dessas metodologias

se deu por alguns motivos, a saber:

O estagio realizado para o levantamento de informagdes foi de curta durag¢do, ndo

permitindo o acompanhamento de todas as atividades do ciclo de pedido;

e Devido a distancia fisica, havia uma dificuldade para se obter informagdes

posteriormente ao estagio;

e A COMARA ¢ uma organizagdo publica e apresenta algumas particularidades ndo

consideradas nessas metodologias;

e O objetivo destre trabalho era o de mapear todo o ciclo de pedido com um maior nivel
de detalhamento. Esse objetivo ¢ mais amplo em relagdo a necessidade de

informacdes, diferindo novamente da metodologia de referéncia

2.2.1 AS ADAPTACOES

Como dito anteriormente, houve a necessidade de se adaptar as metodologias para mehor
adequar as mesmas a estrutura da organizagdo. Cada um dos motivos ja citados acabou por
exigir mudancas, quer na forma do levantamento, na sele¢do de atividades ou nas

caracteristicas das atividades.
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2.2.1.1 FORMA DO LEVANTAMENTO

Dos motivos citados, os que mais exigiram adaptacdes na forma do levantamento foram:

A duragdo do estagio. O estagio foi realizado durante o més de julho do corrente ano.
Sua duracdo foi de aproximadamente trinta dias, sendo o mesmo realizado em exatos

vinte dias uteis.

A Distdancia fisica da organiza¢do. A grande distancia fisica da organizagdo
dificultaria a aquisicdo de informagdes posteriores. Dessa forma, havia uma
necessidade de se obter o maior nimero de informagdes possiveis durante o estagio,

evitando-se a0 maximo obter informagdes apos o término do mesmo.

Essas duas condi¢gdes de contorno acabaram por exigir algumas adaptacdes em relacdo a

forma do levantamento, a saber:

Entrevistas semiestruturadas e informais. Neste trabalho utilizou-se de entrevistas ndo

estruturadas e informais. Essa adaptacdo foi feita para permitir que o entrevistador

pudesse ser mais atuante, ndo deixando que se perca o foco e persistindo até que todas
as informagdes necessarias fossem obtidas. Também cabe observar que na
metodologia de referéncia apenas a entrevista com o facilitador ¢ realizada dessa
forma. J& neste trabalho utilizou-se essa forma para todas as entrevistas com os

funcionarios-chave.

Utilizagdo de questiondrios. Julgou-se que a aplicacdo de questiondrios ndo trariam as
respostas necessarias (respostas em branco, muito vagas ou sem foco), evidenciando
um efeito colateral da utilizacdo dos questionarios. Julgou-se entdo mais adequada a
utilizagdo de entrevistas. Essa adaptacdo gerou trabalho adicional em relagdo as
sugestoes de Nascimento (1999), porém, essa adaptacao também evitou ou pelo menos

minimizou os efeitos colaterais advindos do uso de questionarios.

Aplicagdo do teste piloto. Como ndo foram aplicados questindrios, ou seja, s6 foram

utilizadas entrevistas como forma de obtencao de informacdes, a etapa de aplicagdo de
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teste piloto também foi suprimida na adaptacdo da metodologia. O tempo “ganho” ao
suprimir esta estapa contribuiu para amenizar as conseqiiéncias do topico anterior.
Mesmo suprimindo esta etapa da metodologia foi possivel atingir os objetivos

previstos para a mesma. Isso foi possivel através da postura adotada nas entrevistas.

O levantamento das informacdes também se deu através da observacao direta das

caracteristicas de algumas atividades. Realizar essa observac¢do para todas as atividades do

ciclo de pedido seria ideal para o levantamento das informag¢des. Porém, dado o curto tempo

disponivel para essa tarefa, a observagao direta ndo foi aplicada em todas as atividades.

Tal observacao se deu somente para as atividades em que a duragdo do estadgio permitou que

se acompanhasse (em tempo real) a realizacdo das mesmas. Cabe observar que a observacao

direta das atividades gerou informagdes relevantes para o trabalho e que estdo explicitadas no

decorrer deste trabalho.

2.2.1.2 SELECAO DE ATIVIDADES

Os motivos que exigiram adapta¢des na selegdo das atividades foram:

O fato da COMARA ser uma organiza¢do publica. Diferentemente das organizacdes
consideradas nas metodologias, a COMARA ¢ uma organizagdo publica. Dessa forma,
a mesma lida com processos mais burocraticos, como por exemplo o processo

licitatorio.

A necessidade de mais detalhes. A metodologia de referéncia apresentou, basicamente,
os subprocessos que foram considerados nesse trabalho. Dessa forma, precisou-se
detalhar mais cada um desses subprocessos, o que acarretou em uma adaptaciao dessa

metodologia.

Esses dois fatos fizeram com que houvesse a necessidade de adaptagdes na selecdo das

atividades:sugerida por Zegarra (2001), a saber:
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o Inclusdo das atividades relativas ao processo licitatorio. As atividades do processo
licitatorio sdo de suma importancia para o ciclo de pedido, de forma que as mesmas
ndo poderiam ser ignoradas neste trabalho. Assim, houve a necessidade de também
selecionar essas atividades para o posterior mapeamento do ciclo de pedido, o que

caracterizou uma adaptacao da metodologia.

e  Maior detalhamento das atividades propostas por Zegarra (2001). O nivel de
detalhamento esperado para este trabalho exigiu a sele¢do de atividades ndo previstas
na metodologia de referéncia. Assim, as etapas evidenciadas pela metodologia de
referéncia serviu como apoio para a selecdo dos subprocessos considerados. Ao

detalhar esses subprocessos acabou-se por determinar a selegdo das atividades.

Ao adaptar as sugestoes das referéncias citadas, gerou-se a metodologia utilizada neste
trabalho. Essa metodologia, em relacdo a forma do levantamento, ¢ composta de etapas, a

saber:

e 1% Etapa: Investigacdo preliminar com os administradores da organizagao;

e 2% Etapa: Esbogo das atividades e Identificacdo dos funcionarios-chave;

e 3% Etapa: Entrevistas com os funcionérios-chave;

e 4% Etapa: Levantamento das relagdes entre as atividades e Retirada de davidas

e 5% Etapa: Elaboragdo das Planilhas de Atividades e Mapeamento das atividades

Ja em relagdo a selecdo de atividades, a mesma selecionou os seguintes subprocessos:

e Pedidos;

e Processamento de Insumos;

e Processamento de Pecas de Manutencao;
e Despacho com o Ordenador de Despesas;
e Compras;

e Pregio;

e Recebimento e Expedicao
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2.2.2 ETAPAS DA METODOLOGIA UTILIZADA

De forma a esclarecer as etapas da metodologia utilizada:

e [° Etapa - Investigacdo preliminar com os administradores da organiza¢do. Como

também observa Miranda (2004):

“O processo de mapeamento se inicia com a realizagdo de entrevistas com os principais lideres
da organizac¢do gerando, como resultado inicial, o diagrama do macroprocesso da situagdo

atual...”

As entrevistas de investigacdo preliminar foram realizadas com os chefes de divisao.
Essa sugestao foi proposta por Nascimento (1999) devido ao fato desses profissionais
possuirem condi¢des de relatar o funcionamento da empresa com precisao e riqueza de

detalhes necessarios para a compreensdo preliminar do processo estudado.

Como sugerido pela referéncia, investigou-se como se configurava o funcionamento
da empresa, o relacionamento Canteiro-Sede, o organograma da organiza¢do e os
relacionamentos entre os departamentos (divisdes, subdivisdes e se¢des) envolvidos

no ciclo de pedido.

e 2% Etapa - Esbogo dos subprocessos e Identificagcdo dos funcionarios-chave. De posse
da investigacdo preliminar, esbogou-se um macroprocesso do funcionamento do ciclo
de pedido, de forma que se pudesse identificar os funciondrios-chave de cada

subprocesso.

Dessa forma, pode-se selecionar os funcionarios certos para o fornecimento das
informacgdes, de forma a se evitar informacdes erradas e desencontradas, pois cada um

desses funcionarios-chave detinham real conhecimento sobre as atividades realizadas.

o 3% Etapa - Entrevistas com os funciondrios-chave. Na investigacdo preliminar,
levantou-se uma visdo geral das atividades. J4 com as entrevistas com os funcionarios-

chave, foi possivel obter informagdes mais detalhadas, dado que esses funcionarios
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entram mais em contato com o operacional das atividades de cada subprocesso (em

contraposi¢do ao contato estratégico dos chefes de Divisao).

Foi nessa etapa em que o entrevistador acompanhou o desenrolar de diversas
atividades que compode os diversos subprocessos, além de facilitar o entendimento das

mesmas, possibilitou a percepcao de eventuais problemas comuns as atividades.

Nessa etapa, para cada funciondrio-chave e suas respectivas atividades de
responsabilidade, levantou-se as informagdes sugeridas por Zegarra (2001) e algumas
adicionais que se foram julgadas pertinentes. Essas informagdes estao explicitadas no

decorrer do trabalho.

e 4% Etapa - Levantamento das relagoes entre as atividades e Retirada de eventuais
duvidas. Com o esbogo dos subprocessos somado as entrevistas com os funcionarios-
chave, levanta-se um esboco do relacionamento entre as atividades. Esse ebogo auxilia
na visualizacdo das atividades relativas ao ciclo de pedido e fomenta eventuais
duavidas que ao serem retiradas, acaba por fornecer uma visao do todo, possibilitando a

elaboracdo das Planilhas de Atividades.

e 5% Etapa - Elaboragdo das Planilhas de Atividades e Mapeamento das atividades. As
aqui denominadas Planilhas de Atividades sao planilhas que resumem as observacoes
feitas acerca de cada atividade e suas relagdes com as demais. E de posse dessas

planilhas que se pode confeccionar o mapeamento das atividades.

O mapeamento realizado e as Planilhas de Atividades serdo explicitados ao longo do trabalho.
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3 MAPEAMENTO

Para que o mapeamento fosse representativo de todo o ciclo de pedido, julgou-se que o
mesmo deveria abranger desde a identificagdo da necessidade por parte do canteiro até o
transporte do pedido. Essa consideracdo foi uma determinante na selecao das atividades que

foram mapeadas.

A Figura 3 (Capitulo 1, item 1.1.3) representa o ciclo de pedido de forma nada detalhada. Isso
porque sé representa a existéncia do mesmo, suas entradas e sua saida. Uma representacao

como essa ndo evidencia as caracteristicas e particularidades do processo.

Assim, para que seja possivel realizar um estudo do ciclo de pedido, ¢ necessario aumentar o
nivel de detalhamento. Como dito anteriormente, para realizar um mapeamento ¢ necessario
determinar o nivel de detalhamento desejado. Neste trabalho, o nivel de detalhamento adotado

€ 0 que permite representar os subprocessos ¢ as atividades do processo.

As necessidades do canteiro sdo expressadas através dos pedidos. Neste trabalho, categorizou-

se da seguinte forma:

Insumos. E a necessidade de material para a obra propriamente dita. Cimento, tijolo, tinta e

madeira sdo exemplos dessa categoria de pedido.

Pecas. E a necessidade de pecas de manutengdo. Tais pecas sdo vitais para manter os
equipamentos em funcionamento e conseqiientemente evitar que as atividades do canteiro

parem.

Apoio. E a necessidade por materiais de todos os tipos e que servem de apoio para o canteiro
realizar suas atividades. Material de limpeza, alimentos e material de escritorio sdo exemplos

dessa categoria de pedido.

Atualmente, diferentes Divisdes atendem o canteiro em suas diferentes necessidades. Os
pedidos mais relevantes (métrica valor econdmico) sao os pedidos de insumos para obra. Em

sua maioria os pedidos de insumos sdo supridos pela Divisdo de Engenharia.
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A Divisdo de Logistica supre outras necessidades do canteiro, como por exemplo a

necessidade de pegas de manutengdo. Essas pe¢as podem ser:

e Pecas de reposi¢do. Necessitam ser trocadas a cada ciclo de uso, ou seja, tém uma
vida 1til de determinado nimero de horas de utilizagdo. Um filtro ¢ um exemplo desse

tipo de peca.

e Pecas de conserto. S0 pegas necessarias para o conserto de um equipamento que nao

esteja funcionando adequadamente. Um eixo ¢ um bom exemplo desse tipo de peca.

Os pedidos de pegas de reposi¢do sdo importantes para os equipamentos pois previnem
(através da manutengdo) os mesmos de se desgastarem prematuramente. J4 os pedidos de
pecas de conserto tém sua importancia no fato de que quanto mais tempo demorar para que

um pedido desse seja atendido, mais tempo parado o equipamento permanecera.

Para o canteiro, independentemente do tipo de pedido que seja, ¢ de suma importancia que os
pedidos de pecas de manuten¢do sejam atendidos o mais rapido possivel, visto que uma peca
faltante pode fazer com que um equipamento importante pare de funcionar, como por

exemplo, uma Motoniveladora ou uma Patrol.

De forma a definir a abrangéncia do trabalho, julgou-se adequado mapear somente as
atividades relativas aos pedidos de insumos e de pecas de manutengdo, ndo levando em
consideragdo para o mapeamento os pedidos de materiais de apoio. Essa consideragdao foi

outra determinante na sele¢do das atividades que foram mapeadas.

Ainda em relagdo a selecdo de atividades, cabe observar que a Divisao de Intendéncia realiza
importantissimo papel dentro de todo o ciclo de pedido, indiferentemente do tipo de pedido
(insumos ou pegas), fazendo com que seu mapeamento seja de suma importancia para este
trabalho. Assim, das atividades realizadas pela Divisdo de Intendéncia mapeou-se somente as
de responsabiidade da Subdivisdo de Licitagcdes (SDL), que ¢ a Subdivisdo responsavel pelo

processo licitatorio.
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3.1 DESCRICAO DAS ATIVIDADES

Eventualmente (urgéncia, por exemplo), uma Se¢do pode vir a trabalhar diferentemente da
sua forma padrao, ou seja, o ciclo de pedido pode seguir caminhos ndo convencionais. Para
este trabalho considerou-se apenas os funcionamentos comuns das Secdes, ou seja, seus

funcionamentos padrao.

De forma a esclarecer o significado de alguns termos utilizados ao longo deste item,

compilou-se a lista:

e RM. E a Requisi¢do de Material, um documento interno da organizag¢do. Formaliza o
pedido, especificando o material, a quantidade, o emprego do mesmo e o destino. E o

primeiro documento gerado no ciclo de pedido.

e RRP. E a Requisi¢do de Registro de Prego, documento formal para a aquisi¢io de um
material ja licitado na modalidade Pregdo SRP (Sistema de Registro de Preco). Este

documento necessita das assinaturas do chefe de Divisdo e do Ordenador de Despesas.

e PAM/S. E o Pedido de Aquisi¢io de Material/Servio. O PAM/S é um documento
formal (contendo as informagdes do pedido — Especificacdo do material, quantidade,
destino, emprego, etc) que da inicio ao processo de aquisicdo de material. Esse
documento também carece das assinaturas do chefe de Divisdo e do Ordenador de
Despesas. Anexado ao PAM/S devem constar os precos de referéncia dos itens
pedidos no PAM/S. Esses precos de referéncia sdao listados no TR (Termo de

Referéncia) que ¢ anexo ao PAM/S.

e Suprimento de Fundo. E uma quantia em dinheiro que possibilita o canteiro adquirir
materiais na praga local quando de uma necessidade urgente ou mesmo quando o
pedido ¢ deveras pequeno e ndo justifica toda a burocracia advinda de uma aquisi¢ao

de material.

Ainda ao longo deste item utiliza-se o termo “envio protocolado” ou “via protocolo”. O envio

protocolado de um documento nada mais é que a requisi¢ao da assinatura do responsavel pelo
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recebimento. E o procedimento adotado para o transito dos documentos mais importantes.
Esse procedimento visa minimizar o extravio de documentos, porém observa-se que 0 mesmo
consome recursos (materiais, de pessoal, tempo, etc), gera burocracia e contribui para a

diminui¢do da eficiéncia como um todo.

3.1.1 DIVISAO DE ENGENHARIA — DE

Como a intengdo do trabalho ¢ de mapear as atividades ao longo do ciclo de pedido,
entrevistou-se apenas os funcionarios ligados a SDO, dado que a mesma concentra as

atividades relacionadas ao controle de pedidos.

3.1.1.1 SUBDIVISAO DE OBRAS — SDO

A necessidade de insumos (cimento, asfalto, madeira, prego,...) sdo identificados ou pelo
canteiro (na figura do chefe de canteiro) ou pelo gerente de obras ou mesmo pela SDO. Todos

esses agentes estdo vinculados a Divisdo de Engenharia.

A SDO ¢ a sec¢ao que faz o atendimento dos pedidos desses insumos através da DECP e da
DESG. Como essas Secodes estdo envolvidas com o ciclo de pedido, foram estas as

entrevistadas.

Dentro da SDO, a sala de guerra recebe os pedidos (RM: especificagdo, quantidade, destino e
emprego) € os passa para a chefia. Apds a aprovagao do pedido (avaliando-se prioridades,

urgéncia, crédito,...) o mesmo ¢ encaminhado para que a DECP confeccione uma RRP ou um

PAM/S.

De forma a dar certa rastreabilidade ao pedido, a DECP adiciona o0 mesmo ao sistema de
controle, exercido através de uma planilha (o “planilhdo”). Essa planilha lista todos os

pedidos, suas situagdes, seus destinos, etc.
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O pedido de material também pode ser feito através do sistema ALBATROZ nos canteiros
que dispde de computador e acesso a Intraer. Ao se utilizar esse sistema, diminui-se a
quantidade de papel e aumenta a agilidade do processo. Porém, a utilizagcdo desse sistema nao
¢ feita na maioria dos canteiros, minimizando os frutos gerados pelo ALBATROZ. Dessa

forma, nao sera analisado a influéncia desse sistema.

A atualizacdo da situagdo de cada pedido ¢ feita pela DECP e ¢ possibilitada pelo trabalho da
Sala de Guerra (DESG). A Sala de Guerra fica ostensivamente buscando informagdes acerca
da situa¢dao dos pedidos. A DESG entra em contato (telefone, por exemplo) diversas vezes
com as outras Se¢des envolvidas para saber o andamento do pedido (verifica, por exemplpo,

se ja existe uma NE).

Apds o recebimento da requisicao, a chefia avalia a melhor forma de atender a necessidade,

atendendo através:

e de Estoque. Estoque das obras, ou seja, atende-se o pedido através da movimentacao
de materiais entre as obras (os insumos ndo ficam estocados em sede pois o
recebimento dos mesmos ¢ feito diretamente nas balsas que fazem o transporte). Essa

forma nao se utiliza do ciclo de pedido.

e do Suprimento de Fundo. Dependendo da urgéncia, da quantidade, dos valores
envolvidos e da existéncia ou ndo do material na praca local a chefia pode optar por
atender a necessidade através do Suprimento de Fundo, agilizando o processo. Essa

forma também nao se utiliza do ciclo de pedido.

e da Compra do material. E a aquisicio de material feita pela organizagdo. As
atividades envolvidas nessa forma de atendimento permeiam toda a organizacdo e ¢

inten¢do deste trabalho mapear as atividades decorrentes desta escolha.

Ao se optar pela Compra do material, a DECP verifica quais s3o os pregdes que ainda nao
venceram e que tem disponivel o material para a compra (potencial de compra) para aquela
determinada obra. Essa pesquisa se da através do software “Sistema Requisicdo Registro

Preco”.
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3.1.1.1.1 MATERIAL JA LICITADO ANTERIORMENTE
Quando existe o potencial de compra do (pregao), a DECP confecciona uma RRP (Utilizando
o mesmo software da pesquisa por pregdes) para que se d€ inicio ao processo de aquisicao de

material junto a SDL (Licitagdes).

Para a RRP dar continuidade ao processo a mesma carece da assinatura do chefe de Divisao e
da posterior assinatura do Ordenador de Despesas (representado pelo Vice-Presidente da
COMARA). Assim, colhida as assinaturas, a RRP ¢ enviada a SDL (via protocolo) para que a

mesma dé continuidade ao processo na SDL.

A partir do momento em que a SDL recebe a RRP, o processo de aquisi¢do passa a ser de
responsabilidade da mesma, ou seja, a SDO ndo exerce mais atividades no processo de
aquisi¢dao de material. Excegdo feita a atividade da Sala de Guerra que alimenta a DECP com

informagdes.

3.1.1.1.2 MATERIAL NAO LICITADO

Quando nao existe de um pregdo nao vencido que tenha um potencial de compra suficiente
para atender a necessidade, o pedido segue um caminho diferente. Precisa-se confeccionar um
PAM/S para solicitar o material. Assim, a DECP confecciona o PAM/S (através do software

“Pedido Aquisicdo Material Versao 5.0”).

O TR também ¢ confeccionado pela DECP (Através do mesmo software que confecciona o
PAMY/S). Para tanto, € necessario ter as cotagdes dos itens. Essas cotagdes sdo feitas utilizando
a Tabela SINAPI (Sistema Nacional de Pesquisa de Custos e Indices da Construgo Civil) ou

por consulta (via telefone) aos fornecedores/mercado.

Analogamente ao procedimento da RRP, o PAM/S e o TR sdo encaminhados (via protocolo) a

SDL. Como dito acima, as atividades desenvolvidas pela SDL serdo descritas posteriormente.

Apo6s a Licitagdes confeccionar a Ata de Registro de Precos e a subseqiiente conferéncia do
ACI, um novo pregdo passard a existir na pesquisa realizada pela DECP, permitindo a

confeccao de uma RRP para a aquisicdo do material licitado.



48

3.1.2 DIVISAO DE LOGISTICA — DL

A Divisao de Logistica fica encarregada das atividades relacionadas ao transporte de insumos
e de equipamentos para os canteiros, além suprir os mesmos com pecas de manutengdo para
os equipamentos. As Subdivisdes envolvidas no ciclo de pedido de pecas de manutengdo sdo a

SDM e a SDS. A SDT ¢ envolvida no transporte.

3.1.2.1 SUBDIVISAO DE MANUTENCAO - SDM

Os equipamentos levados para obra atuam em uma situacdo muito insalobra, em que a
umidade ¢ elevada, existe muita poeira, necessidade de trafego em lugares ndo pavimentados,
etc. Tudo isso gera um desgaste muito grande que acaba por degradar os equipamentos de

forma acelerada.

Quando um equipamento para de funcionar como deveria, o responsavel no canteiro pela
manutengdo avalia o defeito (evidente necessidade de mao de obra qualificada) e faz uma RM

referente ao pedido das pecas necessarias para a manutengdo do equipamento.

O pedido de pecas de manuten¢do feito pelo canteiro (através de uma RM) ¢ transmitido (via
fax) para a SDM. A Inspetoria Técnica, apos avaliar o pedido (pertinéncia, especificagao,

prioridade, etc) remete o mesmo a SDS. As atividades da SDS serdo descritas posteriormente.

Uma observagao que deve ser feita ¢ em relagdo a mao de obra existente no canteiro. Tal mao
de obra, nem sempre qualificada, acaba por especificar erroneamente as pecas necessarias
para a manutengdo dos equipamentos (tanto pecas de reposicdo quanto pecas de conserto).
Para que o pedido seja repassado ao Suprimento o mesmo precisa ser corrigido e isso acaba

por gerar retrabalhos na Subdivisao.
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3.1.2.2 SUBDIVISAO DE TRANSPORTE — SDT

A SDT participa do processo pois a mesma coordena e controla a parte de transportes (Aéreo,
Fluvial e Rodoviario). Paralelamente a mesma também ¢ responsdvel pelo controle e
fornecimento dos combustiveis e lubrificantes utilizados no canteiro. Além disso, essa

Subdivisao também ¢ responsavel pelas pedreiras produtoras de brita.

A secdo de transporte (DLTR) ¢ subordinada a SDT e ¢ responsavel pela coordenagdo das
cargas e pela coordenacdo junto ao CAN das aeronaves disponiveis para atender a demanda
por transporte aéreo. As atividades da DLTR viabilizam o transporte das pecas de

manutencao, do 6leo Diesel, de lubrificantes, etc.

Cabe também observar que quando da necessidade de 6leo Diesel, o canteiro o solicita através
de uma RM que ¢ avaliada e aprovada pela SDT. Essa fungao ¢ exercida especificamente pela
Secdo de Combustiveis e Lubrificantes (DLCL). Quando o Diesel estiver disponivel, a SDT

(através da DLTR) coordena o envio do mesmo aos canteiros.

3.1.2.3 SUBDIVISAO DE SUPRIMENTO — SDS

A requisi¢do ¢ recebida pela SDS e o Controle d4 entrada do pedido no sistema (planilha),
iniciando o processo. Logo apos, o Controle verifica a existéncia do material em estoque

enviando a RM para o Armazém, solicitando o material.

Caso o Armazém tenha o material, a RM volta ao Controle com o cédigo do produto anexado,
confirmando que o Armazém possui o material. Segue a preparacdo da Documentacdo de
Saida e a GMM. Apods a Informatica confecciond-los os mesmos sdo enviados para o
Armazém. Recebida a documentagdo, o Armazém entra em contato com o solicitante do
material, para que o mesmo retire o material do Armazém. Caso o destino seja um canteiro de
obras, o Armazém entrega o pedido na Expedicdo, onde o mesmo sera embalado e remetido

para transporte.

Caso o Armazém nao possa atender o pedido, a RM volta para o Controle, deixando claro que

o Armazém nao tem tal material. Da-se inicio ao processo de aquisi¢ao com o valor cotado do



50

pedido, que ¢ obtido pela Cotacdo. Caso o pedido tenha um valor muito baixo, o controle
(dependendo da urgéncia) volta o pedido ao solicitante, para que o mesmo seja adquirido

através do Suprimento de Fundo.

Quando o Suprimento de Fundo ¢ utilizado (necessidade de agilizar o processo de aquisicao,
por exemplo) o detentor do fundo apresenta o pedido e o respectivo cupom fiscal no
Recebimento, permitindo o controle/documentacdo da compra. Para tanto, serd feito um
Documento de Entrada e uma GMM. Feito isso, o material ¢ enviado para a Expedi¢do e

posteriormente para o Transporte (caso de destinos em canteiros).

Se o pedido ndo for de baixo valor, a Informatica confecciona o TR(pegas) ou o Projeto
Basico (servigos), que serdo anexados ao PAM/S, para que ambos sejam enviados para a

Secao de Licitagdes. Posteriormente se descrevera as atividades da SDL.

Apos a confecgdo da Ata de Registro de Pregos, o Controle atualiza a situa¢dao do pedido,
discriminando que ja existe a Ata. Assim, a Informatica confecciona uma RRP. Envia-se a

RRP para a Licitagdes para que a mesma empenhe o material.

Apbs a entrega do produto pelo fornecedor, o Recebimento confere se o material (através da
NF) condiz com a NE. O responsavel pelo recebimento do material assina no verso da NF,
dando baixa na mesma. O Controle atualiza a situacdo do pedido e a Informética confecciona
a documentacdo (Documento de Entrada, de Saida e a GMM). Assim, caso a entrega condiza
com a NE, prossegue-se a entrada fisica e logica em paralelo. A entrada fisica ¢ o
descarregamento do material para dentro do Armazém, enquando que a entrada logica é fazer

constar no controle de estoque a existéncia do material.

O sistema de controle de estoque ¢ feito pelo software “Controle de Estoque v7.4”. E através
desse software que Informatica entra o material no sistema. Isso possibilita a consulta do
estoque quando houver alguma solicitagdo de material. Esse sistema também permite a saida

logica do estoque, gerando uma GMM (automaticamente) que ¢ duplicada e arquivada.

Pode acontecer, quando da necessidade em urgéncia, da baixa no estoque fisico antes mesmo

de realizar a entrada logica. Quando isso acontece, faz-se uma GMM “manual” (utilizando-se
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o software “Guia de Movimentacdo de Material v2.1”) e documenta-se o nimero da RM para

posterior entrada e subseqiiente baixa no sistema de controle de estoque.

Finalmente o material foi adquirido e esta disponivel para atender as necessidades. Caso o
pedido tenha como destino um canteiro, o mesmo ¢ enviado a Expedicdo e posteriormente ¢é

remetido ao CAN para ser transportado para o canteiro.

3.1.3 DIVISAO DE INTENDENCIA — DI

A tnica Subdivisdo que serda mapeada nessa Divisdo serd a SDL, visto que a mesma exerce

atividades do ciclo de pedido, qualquer que seja a natureza do mesmo.

A forma de licitagdo mais usado na COMARA vem sendo o pregdo e preferencialmente o
pregdo SRP (Sistema de Registro de Prego). Tal preferéncia se deve ao fato de que essa forma
de licitagdao ¢ mais maleavel em relacao a Aquisicao Direta de materiais, facilitando a compra

ao longo do tempo e reduzindo consideravelmente o nimero de licitagdes e seu custo.

Na Aquisicdo Direta, compra-se a quantidade licitada de uma s6 vez (£25% de margem)
Assim, incertezas na determinagdo da quantidade do pedido podem acarretar em um pedido
muito pequeno (necessitando realizar o processo burocratico novamente) ou um pedido muito

grande (a estocagem pode vir a degradar o material).

E por esse motivo (compras espagadas ao longo tempo) que se da preferéncia ao pregdo SRP.
Isso proporciona mais agilidade na compra e minimiza os efeitos das incertezas, admitindo

ampla variagao nas quantidades previstas inicialmente (CIOFFI, 2006).
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3.1.3.1 SUBDIVISAO DE LICITACOES — SDL

A Licitagdes pode receber ou uma RRP ou um PAM/S (junto com seus anexos, Termo de

Referéncia ou Projeto Basico). Assim, as atividades da SDL relativas a compra de materiais

podem se dar de duas formas diferentes:

Pedido de material ja licitado — RRP
Pedido de material ndo licitado — PAM/S

Quando existe um pregdo valido (material ja licitado) a SDL recebe uma RRP e nesse caso o

processo ¢ mais simples:

Verifica-se a existéncia de crédito. Essa atividade visa evitar o desvio de finalidade de
verba. Cada obra tem uma linha de crédito, ou seja, ndo se pode utilizar dinheiro de
uma obra para realizar benfeitorias em outra. Assim, quando existe um pedido ¢

necessario verificar se a obra beneficiada possuiu crédito para adquirir o material.

Empenha-se o pedido (NE). Empenhar o pedido ¢ confeccionar a NE. Essa atividade ¢

realizada através do sistema SIAFI.

Despacha-se com o chefe de Divisdo e com o Ordenador de Despesas. Para que a NE
tenha valor € necessario que a mesma contenha as assinaturas do chefe de Divisdo e da

do O.D.

Envia-se a NE. Apds a realizagdo dos despachos a NE esta pronta para ser enviada
tanto para o fornecedor quanto para o Recebimento. A NE ¢ enviada para o fornecedor
para que o mesmo saiba qual o material a ser fornecido. J&4 o Recebimento precisa da

NE para conferir o material quando o mesmo for entregue pelo fornecedor.

Arquiva-se os documentos. Posteriormente a NE e a RRP sdo arquivadas na pasta do

pregdo. Isso viabiliza eventuais auditorias.
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Quando nao existe tal pregdo (pedido de material ndo licitado) o processo € mais moroso.
Apo6s o0 PAM/S ser encaminhado para a SDL, a mesma consolida alguns PAM/Ss para que os
mesmos sejam enviados ao ACI. Assim, PAM/Ss solicitando materiais relacionados

(materiais elétricos, hidraulicos, etc) sdo agrupados e enviados ao ACI juntos.

Depois de consolidados, os pedidos sao repassados via protocolo ao ACI (Agente de Controle
Interno) que confecciona o PAG (Processo Administrativo de Gestdo) e o remete novamente a

Licitagdes (via protocolo) para que o mesmo seja licitado.

A idéia de fazer isso ¢ evitar que o ACI abra varios PAGs com pedidos pequenos, € induzir a
abertura de PAGs com varios PAM/Ss similares. Isso evita a abertura de varios PAGs de

baixo valor e consequentemente diminui as dispensas de licitagao.

As atividades do processo de aquisi¢ao (material ndo licitado anteriormente), sao:

o Agrupamento dos PAM/S similares. Como dito anteriormente, evita a abertura de

PAGs de baixo valor, evitando aquisi¢des massivas através de dispensa de licitagao.

o Abertura de PAG (pelo ACI). Processo administrativo exigido por regulamento. E o
processo que da o inicio propriamente dito ao processo de licitagdo. Para a abertura de

PAG ¢ utilizado o software “Sistema de Protocolo”.

e Verificagdo de crédito. Essa atividade verifica a existéncia de crédito (ou existéncia
futura do mesmo). Como a modalidade de licitagdo ¢ o pregdo SRP ndo ha a
necessidade de se verificar o crédito a essa altura, pois essa verificagdo se darad quando
do recebimento de uma RRP. A intencdo de se realizar essa atividade a essa altura ¢ a
de evitar que se realize todo o processo de licitacdo e futuramente ndo se adquira

material nenhum.

Como dito anteriormente, o pregdo SRP é a modalidade de licitagio mais empregado na
COMARA. Porém, muitos materiais também sao adquiridos através da dispensa de licitagao.
Quando o PAG ¢ menor que R$8.000,00, o material pode ser adquirido através da dispensa de

licitagcdo, o que encurta sensivelmente o processo.
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Para tanto, basta cotar os materiais na praga (através de contato telefonico, fax, etc). Cota-se
no minimo com trés fornecedores diferentes (cadastrados e regulares) e escolhe-se o que

apresenta a melhor proposta para se adquirir o material.

Cabe observar que para realizar a negociacdo com a organizagdo publica, os fornecedores
devem estar com situagdes regularizadas junto ao governo, nao possuindo entraves a

negociacao.

Para tanto, foi criado o Sistema de Cadastramento Unificado de Fornecedores (SICAF). O
objetivo desse sistema ¢ o de cadastrar fornecedores de bens e servigos para a administragao

publica federal.

Caso o PAG tenha valor superior aos R$ 8.000,00, ¢ necessaria a realizacdo do processo de

licitagdo. Para a realizacdo do pregdo SRP, necessita-se:

e Abrir o pregdo. Abrir o pregdo ¢ confeccionar um documento que oficializa a abertura
do pregdo para posterior licitacdo do material. Esta atividade ¢ de responsabilidade da

chefia da SDL.

o Despachar com o chefe da DI. Ap6s a abertura do pregdo, é necessario que o chefe da

Divisao assine o documento de abertura. Atividade realizada pela chefia da SDL.

e Despachar com Ordenador de Despesas. A chefia da Divisdo despacha com o
Ordenador de Despesas. Apds a assinatura do O.D. tem-se a abertura propriamente

dita o pregdo.

e Confeccionar a minuta do edital. Antes da confeccio do edital o pregoeiro
responsavel confecciona uma minuta. A minuta ¢ uma prévia do edital, a qual ainda

esta sujeita a mudancas

e Submeter a minuta a aprovagdo do juridico. O assessor juridico recebe a minuta do
edital para aprovar a mesma. Essa atividade ¢ importante para que se minimize

eventuais problemas juridicos com a publicacdo do edital;
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e Confeccionar o edital. Apds as eventuais corre¢des do assessor juridico, o pregoeiro
confecciona o edital. O mesmo sé carece das assinaturas da chefia e do O.D. para que

venha a se tornar valido.

o Despachar com o chefe da DI novamente. Novamente a chefia da SDL precisa

despachar com a chefia da Divisdo.

e Despachar com Ordenador de Despesas novamente. Apds esse despacho o edital esta

valido e pronto para ser publicado.

e Publicar o edital. Publica-se o0 mesmo no D.O.U., no site da FAB e ainda em pelo

menos um jornal de grande circulagdo.

Deve-se esperar oito dias a partir da data de publicagdo do edital para que o mesmo se torne
“de conhecimento publico”. Apds esse prazo, aguarda-se (no pregdo presencial) o
comparecimento dos fornecedores com seus respectivos credenciamentos e habilitagdes, no

lugar e data marcados.

Pode acontecer de nenhum fornecedor aparecer no pregao. Quando isso acontece, publica-se
novamente e aguarda-se mais oito dias para tornar publico a republicacdo do edital. Caso
ninguém apareca novamente no lugar e data marcados, realiza-se a compra através da

dispensa de licitagao.

3.1.3.1.1 O PREGAO SRP

O pregdao comega com um preco inicial que ¢ diminuido a cada lance dos fornecedores. O
fornecedor que propuser o maior desconto ganha aquele item. Faz-se isso para todos os itens
do PAG. O valor inicial de cada item ¢ o valor determinado no Termo de Referéncia anexado
ao PAM/S. Nesse ponto fica clara a importancia do Termo de Referéncia, uma vez que o

mesmo baliza o preco dos materiais.

Pode acontecer dos valores de referéncia nao representam os valores praticados no mercado.

Quando isso ocorre, apds a realizacdo do pregdo, deve-se comprovar tal situacdo ao
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Ordenador de Despesas, explicitando a disparidade do prego e do valor praticado no mercado.

Caso ele aprove, o material ¢ adquirido pelo melhor preco atingido no pregao.

Para formalizar a realizagdo do pregdo existe a Ata de Registro de precos. Esse documento ¢ a
conseqiiéncia da realizacdo do pregdo. Nele ficam registrados as especificagdes dos materiais,
as quantidades, os valores oferecidos pelos fornecedores e os vencedores de cada item. E a
partir da existéncia desse documento que as outras Se¢des podem solicitar a aquisi¢cdo de

materiais através de uma RRP.

Como no pregdo SRP licita-se uma quantidade grande de material (gastos anuais, por
exemplo) a ata permite que se evite uma burocracia repetitiva ao se adquirir materiais. A RRP

permite uma aquisi¢cdo de materiais muito menos burocratica.

Existe um “arquivo” de cada pregdo realizado. Cada pregdo possui uma pasta em que vao se
acumulando diversos documentos: Abertura do pregdo, Justificativa do pregdo presencial,
Minuta, Aprovacdo do juridico, Edital, Publi¢do (jornal, print screen do site da FAB, o
D.0.U.), Resumo do pregdo, Ata de Registro de pregos, Parecer do Pregoeiro, Homologagao,

e as diversas RRPs ¢ as respectivas NEs relacionadas aquele pregao.

3.1.3.1.2 COMPLICACOES

Apds a realizagdo do pregdo, qualquer participante pode entrar com recurso caso tenha
perdido para outro fornecedor. O prazo para esse recurso ¢ de 2 dias uteis ap0s a realizagao do
pregdo. Durante esse tempo todo processo para. Caso alguém apresente recurso, tem-se 3 dias
para apresentagdo do recurso e mais 3 dias para a resposta da procedéncia do recurso (julgado
pelo pregoeiro). Ou seja, caso algum fornecedor entre com recurso, todo o processo fica

parado durante mais tempo.

Se mesmo assim algum fornecedor ainda estiver insatisfeito, o mesmo pode entrar com
recurso na via judical. Quando isso ocorre todo o processo de aquisi¢do (através daquele

pregdo) ¢ interrompido, até que o Judiciario julgue a situagao.

Como pode-se ver, o funcionamento da SDL ¢ muito burocratico, produzindo muitos
documentos e tendo varias vezes a necessidade de se realizar despachos. Visto as intimeras

atribui¢cdes do Ordenador de Despesas (por exemplo), pode acontecer de um despacho, caso
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ndo haja uma relativa urgéncia, demorar até uma semana para se concretizar. Isso acaba por

gerar grande ineficiéncia no ciclo de pedido como um todo.

Porém, cabe observar que a maioria das atividades realizadas pela SDL tem seu modus
operandi preconizado em lei. Devido a essas leis, muitas das atividades demandam um tempo
relativamente grande (como os oito dias necessarios a publicacdo, por exemplo), fazendo com

que todo o processo licitatdrio seja moroso.
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3.2 PLANILHAS DE ATIVIDADES

As Planilhas de Atividades sdo matrizes que compilam toda a informacaos levantada para

cada uma das atividades que compde um subprocesso. De forma a compilar todas as

informagdes do ciclo de pedido, tem-se no total sete planilhas, uma para cada subprocesso que

compde o ciclo de pedido. Como observa Miranda (2004):

“... 0 macroprocesso ¢ decomposto em seus subprocessos individuais - um diagrama para cada
uma das unidades - que, finalmente, sdo desdobrados em cada uma de suas atividades
identificadas. Este ¢ o nivel mais detalhado de mapeamento, considerando, além do fluxo de
13

funcdes intercaladas com eventos, todos os documentos, sistemas, executores, etc. ...

(MIRANDA, 2004)

Os subprocessos considerados neste trabalho sao:

Pedidos. Atividades que estdo presentes tanto nos pedidos de insumos quanto nos
pedidos de pecas de manutengdo. Sdo as atividades relativas a entrada do pedido no
circuito do ciclo de pedido. A Tabela 1 explicita, para cada atividade desse

subprocesso, algumas informagdes levantadas.

Processamento de insumos. Sdo as atividades relacionadas aos pedidos que sdo
atendidos pela DE/SDO, ou seja, os insumos de obra. Sao as atividades que processam
o pedido, de forma que o mesmo possa ser repassado as atividades relativas ao

processo licitatorio. Pode-se ver tais atividades e suas caracteristicas na Tabela 2.

Processamento de pegas de manuten¢do. Conjunto das atividades relacionadas aos
pedidos de pegas de manutencgdo, que sdo atendidos pela DL/SDM e pela DL/SDS.
Sao as atividades andlogas as atividades de processamento de insumos, porém para
pedidos que s@o de responsabilidade da DL. A Tabela 3 compila tanto as atividades da
DL/SDM quanto as da DL/SDS.

Despacho com O.D. Conjunto de atividades relacionadas a necessidade de se
despachar com o Ordenador de Despesas. As atividades desse subprocesso podem ser

vistas na Tabela 4.
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e Compras. Essas atividades sdo essenciais para que se desenrole o processo de
aquisi¢do de materiais, dando todo tratamento imediatamente anterior a realiza¢ao do

pregao propriamente dito. Vide Tabela 5.

e Pregdo. Compde esse subprocesso as atividades relacionadas ao processo licitatorio.
Sao as atividades relacionadas com o pregdo em si, como por exemplo a publicacdo de

edital. As atividades desse subprocesso estdo apresentadas na Tabela 6.

e Recebimento e Expedi¢do. Atividades relacionadas com o recebimento de materiais
adquiridos e a expedi¢do dos mesmos para os canteiros. Exemplo: Entrada de

determinado material no estoque. Vide Tabela 7.

Para a confec¢do das Planilhas de Atividades, levantou-se as informagdes consideradas na
adaptacdo da metodologia. Para cada atividade considerada foram levantadas as respostas

para as diferentes perguntas:

e Quem é o agente processador?
“0O agente processador ¢ a fungdo ou pessoa encarregada do processamento das entradas em

cada atividade” (ZEGARRA, 2001). O levantamento dessa informacdo visa
determinar os responsaveis pela execugdo das atividades ao longo do ciclo de

pedido, possibilitando o mapeamento das atividades.

e Quais as entradas que o agente processador necessita para realizar sua atividade?
Sdo as saidas de uma atividade anterior ou entradas adicionais que sdo
necessdrias ao agente processador para que o mesmo leve a cabo o

processamento de uma atividade.

e De quais atividades anteriores vém essas inforamagoes?
Possibilita a determinacdo do fluxo de informagdes dentro do ciclo de pedidos.
Junto com a determinagdo das atividades posteriores que se utilizam das

saidas, € possivel determinar tal fluxo.
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Quais os meios utilizados?
Para cada atividade, quando possivel, determinou-se os meios necessarios para
que se realize o processamento. Uso de softwares especificos, contatos por
telefone, fax, etc.. s3o exemplos de meios que podem ser utilizados para se

realizar uma atividade.

Quais as saidas geradas na atividade?
E o produto de cada atividade, a contribuigdio da mesma para o ciclo,
independentemente se a atividade agrega valor ao processo ou se existe

somente para fazer cumpir a legislacao.

Pra quais atividades posteriores essas saidas sdo necessarias?
E a determinagdo dos clientes internos de uma atividade, ou seja, a
determinacgdo de atividades que necessitam das saidas de uma outra para serem

realizadas.

Existe um procedimento padronizado pra realizar a atividade?
Determinar se ¢ seguido algum padrdo ao se executar uma determinada
atividade. A intengdo ¢ determinar atividades que dependem da pessoa que

venha a ocupar a figura do agente processador.

Se existe padronizagdo, qual documento rege a atividade e seu procedimento?
O interesse nessa informagao ¢ levantar os principais documentos que regulam

as atividades do ciclo de pedido.

Quais os principais problemas que podem acontecer ao realizar a atividade?
Uma breve descricdo de algum problema evidente em um determinada
atividade. Cabe observar que caso houvesse mais de um problema comum
evidente, considerou-se o mais sensivel e preocupante para se compilar as

Planilhas de Atividades.
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e A atividade costuma atravancar o processo?
Visa evidenciar as atividades que podem acarretar em lentidao. Considerou-se
atividades que ndo atravancam, que podem vir a atravancar em alguma

situacdo, e atividades que frequentemente atravancam.

®  Qual o motivo pela qual a atividade é indispensavel ao processo?
E uma justificativa para a existéncia da atividade. E interessante para se
evidenciar atividades que ndao geram valor e que ao mesmo tempo nao sao

exigéncias legais.

e A atividade é feita em paralelo com outras atividades?
Informagao interessante para um eventual trabalho de otimizacdo do ciclo de
pedido. Aqui foram apontadas atividades que ndo sdo realizadas em paralelo e

as que podem ser realizadas em paralelo.

Cabe observar que as tabelas compiladas aqui apresentam apenas parte das informacdes
levantadas e ndo sdo as planilhas de atividades propriamente ditas. Fez-se isso para evitar uma
extensa reproducdo de tabelas. Nao obstante, as informagdes restantes se encontram no

trabalho, porém compiladas graficamente no mapeamento que se segue.

Ainda em relacgdo as tabelas aqui compiladas, adotou-se o seguinte padrao:

e “+7 Usado quando quer-se representar soma, ou seja, ambos. Exemplo: “PAM/S +
TR” quer dizer que a saida da atividade “Confec¢ao do PAM/S e do TR” ¢ um PAM/S
eum TR.

e /7. Usado quando quer-se representar a alternativa, ou seja, um dos dois. Exemplo:
“Documentacdo assinada / Pedido rejeitado” quer dizer que a saida da atividade
“Despacho com O.D.” ou é a uma documentacao devidamente assinada ou a rejei¢ao

do pedido.
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“-“ Usando quando a caracteristica ndo se aplica a determinada atividade. Exemplo:
A atividade “Identificacdo da necessidade” ndo tem uma origem das entradas, visto

que nenhuma atividade fornece entradas para a mesma, ou seja, essa caracteristica nao

se aplica a atividade em questao.



Tabela 1. Planilha de Atividades relacionadas ao Pedidos.

PEDIDOS

Atividade Agente Entradas Orlgem i Meios utilizados Saidas At1Y1dades
Entradas Clientes
Especificacdo do
. . ial + .
Identificacdo da . Necessidades da mate'rlal Autorizagao do
. Canteiro - - Quantidade + .
necessidade obra pedido
Emprego + Prazo
+ Destino
Especificacdo do
Autorizacdo do material + Identificagdo da Autorizagdo / Elaboragao da
. digo Gerente Quantidade + necessiga de Telefone Outra forma de Re uisgi 3o
p Emprego + Prazo Atendimento quisie
+ Destino
Especificagdo do
material + Identificacdo da Envio da
Elaboragdo da . Quantidade + necessidade + MS Office / s N
A Canteiro o .- Requisi¢do Requisi¢do a
Requisicao Emprego + Prazo | Autorizagdo do Formulario
. . Sede
+ Destino + pedido
Autorizagdo
Envio da . N Elaboragdo da Mensagem de Requisigdo

requisicdo a Sede CEE Requisiao Requisi¢do Fax / Radio enviada Processamento




Tabela 2. Planilha de Atividades relacionadas ao Processamento de Insumos.

PROCESSAMENTO DE INSUMOS

Atividade Agente Entradas Orgom by Meios utilizados Saidas AtlYIdadeS
Entradas Clientes
Requisicéo Envio da
Avaliagdo de recebida + requisi¢do a Sede | Consideracdes da Compra / Verificagdo da
como atender o Chefia SDO Situagdo das - Controle das natureza do Estoque / Sup | existéncia de un
pedido demais obras em demais obras pedido Fundo pregéo
andamento (DETC)
Envio da . Existéncia ou ndo
. . o Sistema -~ o~ ~
Verificagdo da - requisicdo a Sede S de um pregio nao Cotagdo -
R Requisi¢do -~ Requisigao . ~
existéncia de um DECP . + Avaliagdo de . vencido que Confecgdo da
~ recebida Registro Prego .
pregao como atender o satisfaca o RRP
. (Software) .
pedido pedido
Requ1§ 1640 EI.WNIO Eia Contato
recebida + requisi¢ao a Sede (telefone) com Confeccio do
Cotagdo DECP Tabela SINAPI + | + Catalogo de Valor cotado ¢
fornecedores + PAM/S e do TR
Contato fornecedores + Tabela SINAPI
fornecedores CEF
Requisigdo re uliisrilvgllg gaSe de Sistema Despacho com ¢
Confecgdo da DECP recebida + +quri§t:'10a 3o da Requisicao RRP Chefe da DE +
RRP Numero do v erinicag Registro Pregco Atualizagdo do
~ existéncia de um " e
pregao ~ (Software) Planilhdo
pregao
Requisicado Envio da Pedido Aquisi¢do Despacho com ¢
i . . . +
Confecedo do DECP recebida + Valor | requisi¢@o a Sede Material PAM/S + TR Chefg da PE
PAM/S e do TR ~ Atualizagdo do
Cotado + Cotagao (Software)

"Planilhdo"




Requisigdo

Envio da
requisicao a Sede

Audladodo | ppcp | b | JCobeiode | MeEel | Ao |

PAM/S / RRP ~

Confecgdo da
RRP

Relagdo de Confecgdo do Documentagio
Despacho com Chefia SDO prioridades + | PAM/Sedo TR/| Assinatura da assinada / Pedido Despacho com
Chefe da DE PAM/S e TR/ Confecgdo da autoridade reicitado 0.D.

RRP RRP )

Tabela 3. Planilha de Atividades relacionadas ao Processamento de Pecas de Manutc

PROCESSAMENTO DE PECAS DE MANUTENCAO

pedido

Atividade Agente Entradas Onigemds Meios utilizados Saidas At1\-/1dades
Entradas Clientes
Requisi¢do
Aprovagdo da Chefia SDM recebida + Envio da ) Aprovado / Nao Avaliagdo do
chefia Relagdo de requisicdo a Sede Aprovado pedido
prioridades
Requisicao Envio da
recebida + requisi¢do a sede oo o
. ~ I3 s s 1 . o
Avahagao do INSP TEC SDM thalogo do F abricante ) Ped1~do adequado i) B
pedido equipamento + equipamento + / Nao adequado
~ ~ SDS
Aprovagdo da Aprovagdo da
chefia chefia
E ificaga Avaliaga .
Corregdo do iriggzz;l(:iia? \I’;Z(lfi‘gii)OerO Pedl.do com .
. INSP TEC SDM , . - especificacdes Envio a SDS
pedido Catalogo do Fabricante
. . adequadas
equipamento equipamento
Avaliagao do
Envio a SDS Escriturario Ped1dq = pedlcio / Via protocolo Pedido recebido En‘Frada no
material Correcéo do Sistema




Entrada no

Verificagdo no

. CTRL SDS Pedido recebido Envio a SDS Ms Excel -
Sistema estoque
Confecgao da
Verificacio no Controle de Material existe / | documentag@o /
¢ Armazém Pedido recebido Envio a SDS Estoque v7.4 Nao existe em Verificagdo da
estoque oA
(Software) estoque existéncia de
pregao
. . . ~ Guia de
Confecgdo da . Ped}d(.) recebido |- Verificagdo no Movimentagdo Documento de Recebimento e
~ Informatica SDS | + Codigo e FCG | estoque + Envio . , -
documentacao . \ de Material v2.1 Saida + GMM Expedicdo
do material aSDS
(Software)
Pedido recebido PE&I}??(?S ,([1.(1)1
Cotacdo DLAP + Contato Envio a SDS Telefone Valor cotado .
Recebimento e
fornecedores o
Expedicao
~ L Pedido Aquisi¢éo
Confec¢ao do . . . Envio a SDS + . Despacho com «
PAM/S o do TR Informatica SDS | Pedido recebido Cotagiio Material V.5 PAM/S + TR chefe da DL
(Software)
Relagdo de Confecgdo do Documentacio
Despacho com Chefia SDS prioridades + PAM/Se TR/ Assinatura da Assing dag/ Despacho com
Chefe da DL ¢ PAM/S e TR/ Confecgao da autoridade Pedido reicitado 0.D.
RRP RRP 2
. Sistema
Verificacao da C oA ~ ~
existéncia de CTRL SDS Pedido recebido Envio a SDS Re:qu1su;ao Ex1ste.ncA1a /. Nao Confecedo d~a
pregio Registro Prego existéncia RRP / Cotagdo

(Software)




Confecgdo da
RRP ou MPE

Informatica SDS

Pedido recebido
+ Numero do
pregao

Envio a SDS +
Verificagdo da
existéncia de
pregao

Sistema
Requisicado
Registro Prego
(Software)

RRP ou MPE

Despacho chefe
da DL

Tabela 4. Planilha de Atividades relacionadas ao despacho com o Ordenador de Des

DESPACHO COM O.D.

SDL

Atividade Agente Entradas Onigemds Meios utilizados Saidas At1\./1dades
Entradas Clientes
Documentacao
Despacho com Assinada pelos Despacho com Documentagao Duplicagao da
P Chefia DL/DE | chefes de Divisdo P Assinatura O.D. | assinada / Pedido priearao
0.D. ~ Chefe da DL/DE .. Documentagdo
+ Relagdo de rejeitado
prioridades
Arquivamento
. . . bpias +
Duplica¢do da Escriturario Documentagao Despacho com Xerox / Fax / Documentagédo d]g; t(;(e)p;acsla
Documentagdo DL/DE assinada (O.D.) O.D. Papel carbono Duplicada gada
Documentacao :
SDL
Arquivamento da Escriturario Copia da Duplicacdo da Arduivo Cépia arquivada )
copia DL/DE Documentacao Documentacao q p q
Do](::;lrtrrlfi?adgo A Escriturario Documentagao Duplicacdo da Via Protocolo Documentagao Compras
¢ DL/DE Assinada Documentagéo entregue P




Tabela 5. Planilha de Atividades relacionadas as Compras.

COMPRAS

do pregdo

Atividade Agente Entradas Orgom by Meios utilizados Saidas AtlYIdadeS
Entradas Clientes
Verificagdo do CTRL Documentagao Entrega dil \ EXIS.t encia /Nao E.mp enho do
r 1 [ . Documentagdo a SIAFI existéncia de | pedido / Abertur
crédito Orcamentario recebida 1 ~
SDL crédito do pregéo
Documenio |, 0
Empenho do recebida + ¢ Despacho com
. SDL AT SDL + SIAFI NE
pedido Existéncia de . ~ chefe da DI
g Verificacao de
crédito .
crédito
NE/Docde | it
Despacho com Chefia SDL abertura / Edital | P de pregio / Assinatura da Documentagdo | Despacho com «
chefe da DI pronto / Doc do Prege autoridade assinada 0.D.
reodio Confecgdo do
preg edital / Pregéo
~ Confeccdo da
Documentacao ~ .
Despacho com assinada + Despacho com Documenta¢do minuta /
Chefia da DI ~ Assinatura O.D. | assinada/Pedido | Conferéncia do
0.D. Relagdo de chefe da DI .. ~ ~
coridades rejeitado pregdo / Pregéo
p Envio da NE
Fornecedor e
. Documentagao Despacho com Recebimento Recebimento e
Envio da NE SDL assinada (NE) 0.D. Fax/ Protocolo recebem copia da Expedicgao
NE
NE e RRP
Arquivamento da Documentagao Despacho com . anexadas a
NE ¢ da RRP Il assinada (NE) 0.D. 4RGN0 Documentagéo )




Documentagao Entrega da
?irll\l/ggnslie;ti?af:: SDL recebida Documentag¢do a - APrl?lNgdSos Abertura de PAC(
(PAM/S) SDL grup
+
Abertura de PA.G flbe.rto Abertgra dQNPAG Confeccdo de Documento de Despacho com
~ Chefia SDL Existéncia de + Verificacdo de ~
pregao « 1 L documentacio Abertura chefe da DI
crédito crédito
PAG aberto +
Confecgao da Precociro Documentagao Iikggsur:ciz IC,?IS Modelo Ms Minuta Conferéncia do
minuta & assinada (Doc de P Word confeccionada | Acessor Juridice
0.D.
Abertura)
Conferéncia do /g Minuta Confeccao da Observagoes EvenEuals Confeccdo do
1 Acessor Juridico ) . . alteragdes na .
Acessor Juridico confeccionada minuta Técnicas . edital
minuta
. Conferéncia do
~ Minuta + L
Confecgdo do Precociro Correcdes do Acessor Juridico ) Edital pronto Despacho com
edital & goes / Confecgio da p chefe da DI
Acessor Juridico .
Minuta
PAM/S Agrupamento dos S Al Verificagdo de
Abertura do PAG ACI G Protocolo PAG Aberto .
agrupados PAMY/S similares crédito
(Software)
Licitagéo
Conferéncia do Documentagéo Despacho com realizada de Arquivamento d
~ ACI . ~ - ~
pregao assinada (pregdo) 0.D. acordo com documentacao
legislagdo
Arquivamento da SDL Documentagao Despacho com Aot Pregdo passa a )

Documentacao

assinada (pregdo)

0.D.

existir




Tabela 6. Planilha de Atividades relacionadas ao Pregao.

PREGAO

Atividade Agente Entradas Orgmars Meios utilizados Saidas At1\-/1dades
Entradas Clientes
L ~ . Edital de N
Publicagao do SDL Documentagao Despacho com D.O.U. + Site conhecimento Realizagdo do
edital assinada (Edital) O.D. FAB + Jornal P pregao
publico
Verificagdo da Credenciamento . Publicagao do
e . . Credenciamento :
Habilitagao e do Equipe apoio e propostas de e Fornecedores edital /
. e Habilitacdo dos SIAFI ~
SICAF dos pregoeiro precos + Aptos / Inaptos Confeccdo da
B fornecedores ~
vencedores Habilitagao documentacao
Credenciamento ](?;Stzrgnrl::;s Verificagdo da
Realizagdo do . e propostas de Documentacdo ix presas, Habilitaggo e dc
~ Pregoeiro Reunido dos materiais e
pregdo pregos dos dos fornecedores . SICAF dos
das quantidades
fornecedores . vencedores
respectivas
Verificagdo da Sistema Ata + Parecer do
Confecgdo da Precociro Resumo do Habilitago e do Requisigdo pregoeiro + Despacho com
Documentagéo & pregao SICAF dos Registro Prego Documento de chefe da DI
vencedores (Software) homologacio

Tabela 7. Planilha de Atividades relacionadas ao Recebimento e Expedi¢ao.

RECEBIMENTO E EXPEDICAO

com o empenho

Atividade Agente Entradas Origem das Meios utilizados Saidas At1\./1dades
Entradas Clientes
Material Confeccdo da
Recebimento Recebimento CopiadaNE e | Envio da NE ao ) Entregue Confere documenfa 0d
propriamente dito NF do fornecedor | recebimento / Nao confere §

Entrada




Confeccao da

Documento de

. NF rubricada no Recebimento Modelo Ms
documentacao de Recebimento verso ropriamente dito Word Entrada - Termo -
Entrada prop de Recebimento
NF rsz)rr;gafa no Recebimento
~ propriamente dito Controle de
Entrada no Recebimento Documentagao + Confeccao da Estoque v7.4 Banco d.e dados Baixa no estoqu
estoque de Entrada + atualizado
Termo de documentacao de (Software)
recebimento Entrada
Duplicacdo da
RM solicitando Controle de GMM - Documentagao -
Baixa no estoque | Recebimento Copia da NE . Estoque v7.4 Documento de Transporte /
material :
(Software) saida Embalamento d
material
Duplicagao da Escriturario GMM Baixa 1o estoque Xerox / Fax / Documentagdo | Arquivamento d
Documentagio d Papel carbono duplicada copia
Arquivamento da Escriturério Cépia da GMM Duplicacéo da Atquivo Documentacao _
copia Documentacgao arquivada
Embalamento do - . . Material
. +
material Expedicao GMM Baixa no estoque | Madeira + pregos Embalado Transporte
Material Embal.amento. g AeronaV?s / Transporte Recebimento nc
Transporte DLTR material / Baixa embarcagdes / . .
Embalado realizado canteiro

no estoque

caminhGes
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3.3 REPRESENTACAO GRAFICA DO MAPEAMENTO

De forma a facilitar a visualizacdo das informagdes obtidas e possibilitar uma forma grafica
de se representar as informagdes das Planilhas de Atividades e as descrigdes das atividades,

confeccionou-se 0s mapeamentos que se seguem.

3.3.1 OPADRAO UTILIZADO

A Figura 4 explicita o padrdo utilizado, servindo de legenda para os mapeamentos. Observa-
se em (A) que entradas e saidas logicas possuem fundo cinza, enquando entradas e saidas
fisicas possuem o fundo em branco. O nome da atividade vem escrito no primeiro retangulo, e

o do agente processador vem abaixo.

Também observa-se em (B) e (C) a diferenga entre as formas de saida. Em (B) tem-se uma
escolha entre as duas saidas, visto que as mesmas tem a mesma cor (da seta) e partem do
mesmo ponto. Em (C) ndo se tem escolha pois as duas sdo saidas da atividade ao mesmo
tempo. Assim, quando uma atividade tiver mais de uma saida (de uma mesma cor) partindo de

um mesmo ponto, isso representa uma escolha, ou seja, uma opc¢ao exclui a outra.

Para a representacdo de diferentes caminhos utilizou-se diferentes cores para as setas. Assim,
ao seguir as setas de uma cor, deve-se permanecer na mesma cor, até que essa cor mude
naturalmente. Salienta-se que as setas mais finas ndo representam caminhos. Essas setas
apenas representam a relagdo de necessidades entre os elementos conectados. Isso foi feito

para evitar a repeticdo massiva de elementos idénticos.

Como pode ser observado, informagdes omitidas anteriormente nas Planilhas de Atividades
sdo apresentadas nas figuras subsequentes de acordo com o convencionado na Figura 5. Como
dito anteriormente, para se evitar uma extensa reprodu¢do de tabelas, optou-se por apresentar
certas informagdes somente no mapeamento. A Figura 5 apresenta os padrdes utilizados para

representar paralelismo, existéncia de padrdes e atravancabilidade das atividades mapeadas.



ATIVIDADE

ENTRADA
A .
LOGICA

AGENTE PROCESSADOR

SAIDA
LOGICA

SAIDA
FiSICA
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ENTRADA
FiSICA

ATIVIDADE

ATIVIDADE

AGENTE PROCESSADOR

AGENTE PROCESSADOR

SAIDA1I

SAIDA | SAIDA I

c

Figura 4. Padrdo utilizado nos mapeamentos

CARACTERISTICAS DAS ATIVIDADES

Padronizada Padronizada

N&o paralela N&o paralela

Ndo padronizada N&o padronizada
N&o paralela N&o paralela

Nao atravanca Pode atravancar

Ndo padronizada

Nao atravanca

Padronizada

Paralela

N&o atravanca

Pode atravancar

Padronizada

Paralela

Pode atravancar

Figura 5. Caracteristicas das atividades.

Padronizada

Atravanca

Paralela Paralela

N3o atravanca

Pode atravancar

N&o padronizada N&o padronizada N&o padronizada

Paralela Paralela

Atravanca



PEDIDOS

MATERIAL EM
ESTOQUE

PROCESSAMENTO DE PROCESSAMENTO
PECAS DE MANUTENCAO DE INSUMOS

AQUISICAO PELO
SUP FUNDO

DESPACHO
COM O O.D.

RECEBIMENTO E
EXPEDICAO

COMPRAS

Figura 6. Macroprocesso do ciclo de pedido.



PEDIDOS

IDENTIFICACAO DA
NECESSIDADE

~

4—[ NECESSIDADES DA OBRA]

(| cantero

I

*ESPECIFICACAO DO MATERIAL
*EMPREGO DO MATERIAL
*QUANTIDADE -DESTINO -PRAZO

!

AUTORIZAGAO DO

\

PEDIDO RELAGAO DE
PRIORIDADES

( GERENTE )

e OUTRA FORMA DE
AUTORIZACAO
ATENDIMENTO

:

ELABORAGAO DA
REQUISICAO

ENVIO DA
REQUISICAO A SEDE

REQUISICAO
ENVIADA

CANTEIRO

CANTEIRO

PROCESSA

PECAS DE M

Figura 7. Mapeamento das atividades relativas aos pedidos.



REQUISICAO

RECEBIDA

PROCESSAMENTO

DE INSUMOS

~
AVALIACAO DE COMO

ATENDER O PEDIDO l SITUAGAO DAS DEMAIS OBRAS EM :
I ANDAMENTO (DETC) I
I

|
{  cHeraspo ) S s

MATERIAL MOVIMENTAD ~
o0 j CONFECCAO
DA RRP
DECP
COMPRA NA PRAGA LOCALJ
EXISTE

ATUALIZAGAO DO
“PLANILHAO”  |—pp

PEDIDO
REJEITADO

DESPACHC
CHEFE

CHEFIA

I
4

# PREGAO

ATUALIZAGAO DO

ATUALIZAGAO
REALIZADA
“PLANILHAO”  |g—
“TABELA SINAPI SEGD
*CONTATO FORNECEDORES

COTA(;AO -
-—>-_VALOR COTADO
DECP

VERIFICAGAO DA
EXISTENCIA DE
UM PREGAO

DECP

DECP

NAO EXISTE

I

Figura 8. Mapeamento das atividades relacionadas ao processamento de insumo



PEDIDO
REJEITADO
DESPACHO COM O
‘PAM/S CHEFE DA DL RRP OU
“TERMO DE REFERENCIA MPE

REQUISICAO
RECEBIDA

A CHEFIA SDS A
PROCESSAMENTO DE CONFECCAO DO PAMS E DO TR [ RELAGAO DE CONFECCAO DA RRP
PECAS DE MANUTENCAO - PRIORIDADES OU MPE
INFORMATICA SDS
INFORMATICA SDS
F §
APROVAGAO - d -
DA CHEFIA @ ADQUIRIR PELO
PRIORIDADES SUPRIMENTO DE FUNDO _
CHEFIA SDM # PREGAO
A
COTACAO B
NAO NAO EXISTE
APROVADO SHECHAR DLAP EXISTE

. CONTATO VERIFICAGAO DA
AVALIACAO DO 5
CATALOGE DO PEDfD 5 FORNECEDORES EXISTENCIA DE oD e
EQUIPAMENTO UM PREGAO EM ESTOQUE

INSP TEC SDM
CTRL SDS
A ENTRADA NO VERIFI(
[ NAO j [ADEQUADO ENVIO A SDS — SISTEMA »{ NOEST
ADEQUADO MATERIAL - RECEBIDO

ESCRITURARIO :

A CTRL SDS ARM/

A 4 1

. A 4
CORREGCAO DO
PEDIDO PEDIDO INSERIDO
NO SISTEMA

INSP TEC SDM

Figura 9. Mapeamento das atividades relacionadas ao processamento de pegas.



DESPACHO
COM O O.D.

DOCUMENTAGAO
ASSINADA

RELAGAO DE
PRIORIDADES

- ENTREGA DA
PSRRI EA T DOCUMENTAGAO A ¢
ASSINADA

( N
DESPACHO COM O O.D.
(  CHEFIADL/DE
PEDIDO B DOCUMENTACAO
REJEITADO ) ASSINADA
( _ )
DUPLICACAO DA
DOCUMENTAGAO
| ESCRITURARIO DL/ DE J

COPIA DA
DOCUMENTAGAO

\
ARQUIVAMENTO DAS

COPIAS

ESCRITURARIO DL /|

COPIA
ARQUIVADA

{_ ESCRITURARIO DL/ DE

Figura 10. Mapeamento das atividades relacionadas ao despacho com o O.D.



DOCUMENTACAO

RECEBIDA

COMPRAS

‘

RECEBIMENTO E
EXPEDICAO

NE E RRP ANEXADOS A
DOCUMENTACAO DO PREGAO

FORNECEDOR E
RECEBIMENTO RECEBEM
COPIA DA NE

AGRUPAMENTO DOS NAO A f_'_\
PAM/S SIMILARES LICITADO LICITADO ARQUIVAMENTO DA LICITACAO REALIZADA
=L DOCUMENTAGCAO DE ACORDO COM
/ LEGISLAGAO
v SDL
v > VERIFICAGAO DO
PAM/s — > CREDITO . v
AGRUPADOS PREGAO PASSA A SOLICITANTES DE MATERIAL DEVEM
CTRL ORGAMENTARIO EXISTIR CONFECCIONAR UMA RRP
\ 4
ABERTURA DE = EMPENHO DO
PAG ALTO AUSENCIA DE EXISTE PEDIDO NOTA DE
VALOR CREDITO CREDITO EMPENHO
Acl A SDL
DISPENSA
LICITAGAO
| N DESPACHO COM O
PAG BAIXO \ 4 A\ 4 DOCUMENTO DE CHEFE DA DI
ABERTO ’ ABERTURA ’ PEDIDO
ABERTURA DE
. S | | L CHEFIA‘ EDL ) REJEITADO
~ CHEFIA SDL 4
CONFECCAO DA
MINUTA MINUTA < N P\ [
CONFECCIONADA .

v

CONFERENCIA DO
ASSESSOR JURIDICO

N\
EVENTUAIS ALTERAGOES
NA MINUTA

CONFECCAO DO
EDITAL

EDITAL ]
PRONTO

k ACESSOR JURIDICO )

PREGOEIRO

Figura 11. Mapeamento das atividades relacionadas as compras.



EDITAL
PRONTO

FALTA DE
FORNECEDORES

REUNIAO COM
FORNECEDORES

EDITAL DE
CONHECIMENTO

FORNECEDORES
PRESENTES

PUBLICO

[

CREDENCIAMENTO E )

PROPOSTAS DE PRECOS J

REALIZAGAO DO
PREGAO

VERIFICAGAO DA HABI
——5 DO SICAF DOS VENC|

PREGOEIRO

EQUIPE APOIO PREC(

[

FORNECEDORES ]NAPTOS] [

*PARECEI
*DOC
AT

DOCUMENTAGAO
DO PREGAO

Figura 12. Mapeamento das atividades relacionadas ao pregdo.



RECEBIMENTO E

EXPEDICAO

COPIA DA NOTA

NOTA FISCAL DO
FORNECEDOR

DE EMPENHO

PROPRIAMENTE DITO

RECEBIMENTO

RECEBIMENTO

[

COM O EMPENHO

NAO CONFERE

MATERIAL CONFERE } [MATERIAL ENTREGUEJ

|

TRANSPORTE
REALIZADO

TRANSPORTE

DLTR

f
C

EM

MATERIAL
J EMBALADO

RODOVIARIO
(bLTR)

FLUVIAL
(pFB)

AEREO (CAN)

CONFECCAO DA
DOCUMENTAGAO -DOCUMENTO DE ENTRADA -DOCUMENTO DE SAIDA
DE ENTRADA “TERMO DE RECEBIMENTO GMM
RECEBIMENTO l T
ENTRADA NO BAIXA NO DU PLICACAO
NOTA FISCAL ESTOQUE BANCO DE DADOS ESTOQUE DOCUMENTA
RUBRICADA ATUALIZADO
RECEBIMENTO RECEBIMENTO L ESCRITURAF

]

COPIA DA
DOCUMENTAG,

Figura 13. Mapeamento das atividades relacionadas ao recebimento e expedigac
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3.3.2 OBSERVACOES

O mapeamento comeg¢a com uma ilustragdo do macroprocesso do ciclo de pedido. Esse
mapeamento € menos detalhado que os outros, mas apresenta o ciclo de pedido como
um todo, e guia o entendimento dos outros mapeamentos. O macroprocesso pode ser

observado na Figura 6.

A Figura 7 apresenta as atividades relativas ao subprocesso “Pedidos”. Uma observagao
a ser feita sobre esse mapeamento ¢ o termo “Outra forma de atendimento”, que ¢ a
saida caso o gerente de obras ndo aprove o pedido do canteiro. Essa saida representa
que a necessidade do canteiro ndo serd suprida através do ciclo de pedido,
independentemente se a necessidade sera suprida de outra forma (que nao pelo ciclo) ou

se simplesmente foi negada devido a outras prioridades da administracao.

Na Figura 8 pode ser visto o mapeamento das atividades relativas ao processamento dos
pedidos de insumos. Observa-se nessa figura que o ciclo de pedido s6 tem continuidade
caso a forma de se atender o pedido seja através de “compra” (aquisi¢do de material).
Isso se deve ao fato de que ao se atender o pedido através do “estoque” é quando
determina-se mover materiais de uma obra para a outra e essa op¢ao nao passa pelo
ciclo de pedido. Da mesma forma, ao se utilizar o suprimento de fundo, ndo tem-se o

pedido passando pelo ciclo de pedido.

A Fig 9 representa graficamente o subprocesso ‘“Processamento de pecas de
manutengdo”. Nela pode-se observar todas as atividades que compde o subprocesso, a
seqliencia das mesmas, os caminhos alternativos, etc. Neste mapeamento pode-se
perceber um atalho para o ciclo de pedido caso o material exista em disponibilidade
suficiente no Armazém. Para tanto, utilizou-se a seta preta que conduziu o subprocesso

rapidamente para “Recebimento e Expedicao”, finalizando o mesmo.

As atividades do subprocesso “Compras” sdo explicitadas na Fig 11. Nesse
mapeamento fica claro o elevado poder do mapeamento de processos, pois 0 mesmo
permite a obten¢do de informagdes de forma rapida e pratica. Observe que para o
subprocesso “Compras” ser concluido pode ser necessario despachar quatro vezes (tanto

com o chefe de Divisdo como com o O.D). Tal fato pode ser rapidamente visualizado
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quando se observa as quatro diferentes setas (verde, vermelha, roxa e azul) que

solicitam tais atividades.

A Figura 12 mapeia as atividades relacionadas ao pregdo SRP propriamente dito.
Durante toda essa etapa o processo esta sujeito a eventuais recursos judiciais que podem
vir a atravancar todo o ciclo, fazendo com que o mesmo fique paralisado, esperando por

uma decisdo judicial.

Ja a Figura 13 mapeia as atividades do subprocesso “Recebimento e Expedi¢ao”. Cabe
observar que nos diferentes modais: “Rodoviario (DLTR)”, “Fluvial (PFB)” e “Aéreo
(CAN)”, quem coordena e gerencia o transporte ¢ a DLTR, independentemente do
modal. Também cabe observar que o transporte pelo modal rodoviario ¢ muito pouco

utilizado, mas foi mapeado para cobrir todas as possibilidades.
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4 RESULTADOS

Este trabalho utilizou as informagdes prestadas durante a realizagdo do estagio como
base para a realizagdo do mapeamento do ciclo de pedido. Essas informagdes, mesmo
oriundas de diversas fontes, podem apresentar incertezas e inverdades. Assim, de forma
a aparar eventuais arestas e aproximar ainda mais o mapeamento da realidade,

prosseguiu-se com a validacdo do mesmo.

4.1 VALIDACAO

Como sugere Miranda (2004):

“Posteriormente, se inicia o processo de validacdo dos modelos gerados com a
apresentacdo destes aos gestores da organizagdo para verificagdo de inconsisténcias ou

falta de aderéncia com a realidade. Feito isso, os processos mapeados sdo revisados de

forma a inserir as criticas percebidas e as alteragdes sugeridas” (MIRANDA, 2004).

Assim, o processo de validacdo do mapeamento adotado neste trabalho foi realizado em

duas etapas, a saber:

e Apresentagdo a Organizagdo. Primeiramente apresentou-se o mapeamento a
Organizacdo para que a mesma verificasse a representatividade do mapeamento

e contribuisse com sugestdes e criticas.

e Revisdo. Realizou-se uma revisdo no mapeamento de forma a inserir as
alteracdes sugeridas na etapa anterior. Essa etapa ¢ importante pois apara

algumas arestas do mapeamento.

A validagdo ¢ necessaria para qualquer mapeamento pois assegura a credibilidade do
mesmo. A credibilidade ¢ muito importante pois permite que trablahos futuros utilizem

o mapeamento como fonte de informagdes.
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A validacdo do mapeamento, neste trabalho, ¢ feita através da interacdo com a

Organizacdo. Para isso, utilizou-se de uma pesquisa.

4.1.2 A PESQUISA

Para concretizar a sugestdo de Miranda (2004) e realizar uma interagdo com a

Organizagao, realizou-se uma pesquisa com alguns funcionarios-chave da Organizagao.

A pesquisa tinha a intencao de levantar duas questdes:

O mapeamento esta representando adequadamente a realidade? Como
observou Miranda (2004) a opinido da Organizacdo ¢ importantissima para
avaliar-se inconsisténcias e determinar se 0 mapeamento apresenta aderéncia a
realidade. Essa questdo determina se o mapeamento vai ser validado pela

Organizacao ou nao.

Acompanhou-se essa questdo através da atribuicdo de notas para a

representatividade do mapeamento.

Quais os potenciais de melhoria de cada atividade? Para determinar os

potenciais de melhoria de cada atividade, definiu-se:

o Potencial de Contribuicdo. Esse potencial fornece a indicacdo da

dimensao da contribuicao para o ciclo de pedido que a atividade gera ao

se implementar a melhoria da mesma.

o Potencial de Mudanca. Esse potencial fornece a dimensdo da facilidade

de se implementar a melhoria da atividade, ou seja, uma atividade com
baixo Potencial de Mudancga ¢ uma atividade que apresenta dificuldades
para implementagdes de melhorias, como por exemplo, atividades

fortemente reguladas pela legislagao.

Para acompanhar essa questdo, a pesquisa requisitou atribuicdes de notas para

cada um dos potenciais definidos na pesquisa.
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A pesquisa foi realizada de forma a esclarecer essas duas questdes. Para tanto, como ja

foi mencionado, a mesma buscou a atribui¢do de notas. Instruiu-se os pesquisados de

que essas notas deveriam estar contidas no intervalo inteiro [1,7]. Assim, pode-se

atribuir as notas numéricas os seguintes valores qualitativos:

Tabela 8. Correlacdo de notas com valores qualitativos.

NOTA VALOR

NUMERICA QUALITATIVO

1 Baixissimo

2 Muito baixo

3 Baixo

4 Médio

5 Alto

6 Muito alto

7 Altissimo

Vale ressaltar que as notas atribuidas foram utilizadas para fins qualitativos e nao

quantitativos, visto a grande subjetividade ao qual a pesquisa estava sujeita.

Para a realizagdo da pesquisa, seguiu-se os seguintes passos:

Confec¢do dos questionarios. De forma a padronizar a pesquisa, elaborou-se
questionarios para que as respostas fossem fornecedidas. Assim, anexou-se o
mapeamento de cada subprocesso em uma planilha e deixou-se espagos para que
o pesquisado completasse com as notas atribuidas e eventuais comentarios e

criticas.

Sele¢do dos participantes. A sele¢do dos participantes foi relativamente facil
visto o contato inicial com a Organizacdo quando do levantamento de
informacdes para o mapeamento. Assim, foram selecionados alguns

funcionarios-chave capacitados para participarem da pesquisa.

Envio e Recebimento dos questionarios. Enviou-se os mapeamentos dos
subprocessos para os funciondrios-chave selecionados na etapa anterior.
Aguardou-se até¢ o recebimento dos questiondrios respondidos. Essa interagao

com os funcionarios-chave se deu através de e-mail.
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e Analise das respostas e Corre¢io do mapeamento. Apds o recebimento dos

o

questionarios, avaliou-se o0s comentarios feitos e a nota atribuida
representatividade do mapeamento de cada subprocesso em questdo. Caso o
mapeamento obtivesse uma nota baixa, ndo representando adequadamente o
subprocesso, 0 mesmo era corrigido. Essa correcdo visou aparar as arestas

evidenciadas pela Organizagao (através de seus funciondrios-chave).

e Reenvio e Recebimento dos novos questionarios. Feita as corregdes, reenviou-se
os mapeamentos corrigidos e aguardou-se pelas respostas. A etapa anterior foi

realizada novamente para avaliar os resultados obtidos.

Essa interacdo com a Organizacdo ocorreu em numero de vezes suficientes para
que os mapeamentos obtivessem aderéncia a realidade. Essa aderéncia foi

medida através das atribui¢des de nota de representatividade.

o Obtengcdo dos dados. A etapa final ¢ a obten¢do dos dados, ou seja, a

incorporacdo dessas notas ao trabalho.

Procedendo com a analise dos resultados obtidos para as notas de representatividade
obtem-se a Tabela 9. Essa tabela compila as notas atribuidas aos mapeamentos dos
subprocessos listados. Observa-se que o mapeamento dos subprocessos “Despacho com
0.D.” e “Recebimento ¢ Expedi¢dao” ndo foram submetidos a pesquisa. Tal fato se deu

pela relativa escassez de tempo.

Observa-se que para obter as notas apresentadas na Tabela 9, houve a necessidade de se
fazer reconsideracOes, redesenhos ¢ alteragdes nas descricoes das atividades. Isso

permitiu a diminui¢do das arestas do mapeamento e a representagdo da realidade.
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Tabela 9 Notas de representatividade dos mapeamentos.

ATIVIDADES DO
SUBPROCESSO NOTA
Pedidos 7
Processamento de Insumos 6
Processamento de Pegas 6
Compras 6
Pregao 5

Como explicita a Tabela 9, as notas atribuidas foram altas e indicam que o mapeamento
representa o ciclo de pedido atual da organizagdo. Dessa forma, temos a valida¢do do

mapeamento dos subprocessos listados na Tabela 9, ou seja, esses mapeamentos foram

respaldados pela Organizacao.

4.2 OS PROBLEMAS COMUNS

Observando-se as Planilhas de Atividades (Tabelas de 1 a 7), pode-se agrupar os
problemas comuns relatados em basicamente trés grupos, a saber:

e Problemas de infra-estrutura: Sao problemas relacionados a infra-estrutura

necessaria para a realizacdo das atividades. Pode-se observar esses problemas

em dois casos diferentes:

o Softwares inadequados. Algumas atividades nado se utilizam de softwares
adequados para o tipo de trabalho que se deve realizar, fazendo com que

o trabalho seja desgastante e ineficiente.

o Softwares “brutos”. E o caso das atividades que se utilizam de softwares
pouco intuitivos e nada versateis, causando muitas vezes trabalhos

repetitivos e desnecessarios.
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As observacdes desses problemas representam mais de 15% das atividades

mapeadas. A Tabela 10 compila essas atividades com seus respectivos

subprocessos.

Tabela 10. Atividades com problemas de infra-estrutura.

SUBPROCESSO ATIVIDADE

Processamento
de Insumos

Verificagdo da existéncia de um pregéo

Confecgdo da RRP

Confec¢do do PAM/S e do TR

Atualizagdo do Planilhdo

Processamento de Pecas
de Manutengao

Entrada no Sistema

Confec¢do da documentagio

Confecgdo do PAM/S e do TR

Verificagao da existéncia de pregao

Confec¢do da RRP ou MPE

Problemas de atengdo: Observa-se esses problemas em menor frequéncia que os

de infra-estrutura, porém em frequéncia relativamente elevada (em mais de 10%

das atividades mapeadas). Sao problemas basicamente relacionados a nao

realizacdo total das atividades, o que compromete as atividades dos clientes

internos. A Tabela 11 aponta as atividades que sofrem com esses problemas:

Tabela 11. Atividades com problemas de atengao.

SUBPROCESSO ATIVIDADE

de Manutencao

Processamento de Pecas

Processamento .
Cotacao
de Insumos
Verificagdo do crédito
Compras Confecgdo da minuta
Abertura do PAG
Avaliagdo do pedido

Cotagao
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E interessante observar que este trabalho também contribui para que se diminua
esses problemas de atencao. Ao proporcionar uma visao do todo (mapeamento
do ciclo), cada um dos agentes processadores responsaveis por suas atividades
pode se enxergar dentro do ciclo de pedido e, claramente, visualizar as
consequéncias de seu trabalho.

e Problemas de estruturagdo: Sao devidos a estrutura da Organizagao. Mesmo
sendo o grupo de problemas comuns menos freqiiente, esse grupo acaba sendo
muito preocupante devido ao fato dessas atividades ocorrerem mais de uma vez

no ciclo de pedido.

Como as atividades desse grupo sdo realizadas mais vezes dentro do ciclo, pode-
se considerar sua freqiiéncia multiplicada. Esse grupo esta abrangendo as

atividades de “Despacho”. Exemplo: A atividade “Despacho com o O.D.” ¢

realizada cinco vezes em um ciclo de pedido.

Como as atividades de “Despacho” sdo previstas em legislacdo, as mesmas tem
que existir e serem realizadas tantas vezes quantas a legislacdo exigir. Porém,
seria interessante dinamizar as atividades de despacho, visto que as mesmas
podem atravancar o processo (vide mapeamentos) € as mesmas sao realizadas

diversas vezes dentro do ciclo de pedido.

4.3 POTENCIAIS DAS ATIVIDADES

A Tabela 12 compila todos os potenciais atribuidos as atividades dos subprocessos

submetidos a pesquisa.
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Tabela 12. Potenciais das atividades submetidas a pesquisa.

POTENCIAL DE POTENCIAL DE

SUBPROCESSO ATIVIDADE )
CONTRIBUICAO MUDANCA
Identificacdo da necessidade 7 3
_§ Autorizagdo do pedido 5 7
=
Q“_" Elaboragdo da requisigdo 7 5
Envio da requisigdo a sede 5 2
Avaliagao de como atender o 7 7
o pedido
g Verlflcagao da existéncia de um 6 7
@ pregdo
|
8 Cotacdo 7 5
o
% Confec¢do da RRP 2 3
=
S Confecgdo do PAM/S e TR 7 6
wn
5}
§ Atualizagdo do "Planilhdo" 7 7
=9
Despacho com o chefe da DE 3 4
Aprovagdo da chefia 4 7
Avaliacdo do pedido 7 7
o
1
% Corregdo do pedido 7 7
+=
2 Envio 4 SDS 4 7
% Cotagdo 7 5
o)
§ Entrada no sistema 6 7
ot
o
8 Verificagdo no estoque 7 7
i} Verificacdo da existéncia de um 5 7
é pregao
= Confecgdo do PAM/S e TR 7 5
wn
O
§ Confec¢do da documentagdo 7 6
a9
Confec¢do da RRP / MPE 6 7
Despacho com o chefe da DL 4 7
Agrupamento dos PAM/S 6 7
similares
2]
g Verificagdo do crédito 1 1
=
8 Abertura de PAG 7
Abertura de pregio 4 4
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Confeccdo da minuta 7 3
Conferéncia do assessor
. 7 1
juridico
Confecgao do edital 3 1
Empenho do pedido 2 2
Despacho com o chefe da DI 7 7
Despacho com o O.D. 7 7
Conferéncia do pregio 7 7
Arquivamento da 3 6
documentagdo
Envio da NE 7
Arquivamento da NE e RRP 2 7
Publicacdo do edital 7 2

o Verificagdo da Habilitacdo e do 1 1

S SICAF dos vencedores

O

—

A~ Realizagio do pregio 7 1
Confecgao da documentagao 7 7

Devido as incertezas intrinsecas a pesquisa , quando houve mais de uma atribui¢do para
uma mesma atividade (mais de um funciondrio-chave respondendo a um mesmo
questionario) considerou-se os potenciais de maior valor. Fez-se isso para evitar a
exclusdo de atividades eventualmente promissoras. Tal consideragdao também fez com

que a atividade de potenciais (4,4) fosse incluida no quadrante D.

43.1 OS QUADRANTES

Analisando qualitativamente as informagdes da Tabela 12, pode-se plotar um grafico
com a distribui¢do das atividades em funcdo de seus potenciais de contribui¢ao e de
mudanga. Assim, obteve-se o grafico da Figura 14, em que se dividiu (baseado nos

potenciais) a distribuicdo em quatro quadrantes, a saber:
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Quadrante A: Sao atividades com baixo potencial de contribui¢do e ainda com
baixo potencial de mudanga, ou seja, seria necessario uma grande energia para
se mudar a atividade e mesmo assim ela acarretaria em poucas melhorias para o

ciclo de pedido. Seus pontos estdo representados em preto.

Quadrante B: Sdo as atividades com grande potencial de mudanga, mas um
pequeno potencial de contribuigdo, ou seja, sdo relativamente faceis de mudar,
porém os beneficios ao ciclo de pedido ndo sdo expressivos. Pontos

representados em amarelo.

Quadrante C: Sao atividades com grande potencial de contribuicdo, mas com
pequeno potencial de mudanga, ou seja, sdo atividades que acarretariam em uma
grande contribui¢do para a melhoria do ciclo de pedido caso fossem melhoradas,
mas para que isso fosse realizado seria necessario um grande dispendio de
energia, visto que as mesmas ndo sdo faceis de se mudar. Representou-se os

pontos deste quadrante com a cor vermelha.

Quadrante D: Sao as atividades com altos potenciais, tanto de contribui¢ao
quanto de mudanca. Essas sdo as atividades que sdo relativamente faceis de
serem alteradas e que acarretariam beneficios expressivos para o ciclo de pedido

caso fossem alteradas. Seus pontos estdo representados em verde.
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Distribuicao dos Potenciais das atividades
Mudanca vs Contribuicao

9]
U
c
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=
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o
[ ] [ ] [ ]
° ° °

v

Potencial de Contribuicao

Figura 14. Potenciais das atividades.

Em relagdo a Figura 14, tem-se que a area dos pontos plotados se relacionam com o
nimero de observagdes de atividades com os potenciais que determinam os pontos, ou
seja, houve um maior nimero de observagdes do par ordenado (7,7), visto que 0 mesmo

¢ o ponto de maior area.

De forma a explicitar as atividades pertencentes ao quadrante D, compilou-se a Tabela
13 que se segue. Esta tabela determinou a selecdo das atividades mais promissoras para

um eventual projeto de melhoria do ciclo de pedido.
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Tabela 13. Potenciais das atividades do quadrante D.

SUBPROCESSO ATIVIDADE POTENCIALDE  POTENCIAL

CONTRIBUICAO DE MUDANCA

W

Elaboragdo da requisi¢ao

Pedidos
Autorizagdo do pedido

Cotacgao

Confecgdo do PAM/S e TR

Verificagdo da existéncia de um
pregao

Avaliag@o de como atender o
pedido

Insumos

Processamento de

Atualizagdo do "Planilhdo"

Cotagao

Confec¢do do PAM/S e TR

Confec¢do da documentagio

Aprovagdo da chefia

Envio a SDS

Despacho com o chefe da DL

Verificagdo da existéncia de um
pregao

Entrada no sistema

Confec¢do da RRP / MPE

Avaliagdo do pedido

Processamento de Pegas de Manutengao

Correcdo do pedido

Verificagdo no estoque

Abertura de pregdo

Abertura de PAG

Agrupamento dos PAM/S similares

Despacho com o chefe da DI

Compras

Despacho com o O.D.

Conferéncia do pregdo

N (NN NN AN IN N0 AP PRARIINIIN NN NS NN o2

NN BN N SN BN BN IR O, T I S I I I A B B B I [ BN B BN B BN B e O B B Y B B B N e =R N |

Pregao Confecgdo da documentag@o
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A utilizacdo de uma analise baseada em quadrantes ¢ muito pertinente para este
trabalho, pois permite uma classificacdo rapida das atividades de acordo com seus
potenciais de melhoria. Além disso, a utilizagdo de quadrantes também ¢ interessante
pois seleciona, através do quadrante D, as atividades que fardo com que um trabalho

futuro (focado nessas atividades) seja eficiente e eficaz.

Eficiente pois o trabalho futuro estard lidando com atividades de alto Potencial de
Mudanga, ou seja, sera exigido um baixo esfor¢o de implementagdo (o trabalho estara
lidando com as atividades mais suscetiveis a mudangas). Eficaz porque o trabalho
também estara lidando com as atividades de mais alto Potencial de Contribuigao,
fazendo com que a implementacdo da melhoria na atividade impacte de forma sensivel

no ciclo de pedido.
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5 CONCLUSOES

Partindo da definicdo de uma metodologia e da realizagdo de um estigio na
organizag¢ao, foi possivel realizar a descricdo do funcionamento de cada uma das sec¢des
envolvidas no ciclo de pedido, o que por sua vez, permitiu a compilagdo dessas
informacdes nas Planilhas de Atividades. Tais planilhas proporcionaram a ponte para a

confec¢do da representacdo grafica do ciclo de pedido.

Este trabalho teria muito menos valor caso o mapeamento ndo fosse validado pela
organiza¢do. Assim, submeteu-se o mapeamento a validagdo da mesma. Como pode ser
visto nos Resultados do trabalho, 0 mapeamento foi validado e assim, assumiu-se que o

mesmo representa adequadamente a atual situag@o do ciclo de pedido.

Ao longo deste trabalho ficou claro que muitas atividades acabam por ficar engessadas
devido a legislagao vigente. Como a Organizacdo ¢ publica e seus servicos consomem
materiais, o ciclo de pedido acaba por esbarrar na legislagao responsavel por formalizar

0 processo licitatério.

Assim, o capitulo Resultados apresentou algumas observacdes e sua maior contribuicao
foi a de selecionar as atividades mais promissoras para um estudo mais aprofundado e
que vise a melhoria do ciclo de pedido. Isso foi possivel através da selecdo das
atividades que apresentam, além de um alto Potencial de Contribuicdo, um alto

Potencial de Mudanga.
Como afimar Miranda (2004):

“O resultado final da acdo de modelagem de processos sera um relatorio que representa

o entendimento da situagdo atual sob a 6tica de processos ...”

Assim, ao somar a descricdo do funcionamento das se¢des com as Planilhas de
Atividades, com a representacdo grafica e com os resultados, o presente trabalho foi
capaz de representar a situagdo atual do ciclo de pedido COMARA (para pedidos de
insumos e de pegas de manutengdo). Isso torna este trabalho relevante, uma vez que o

mesmo cumpriu com seus objetivos.
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5.1 SUGESTAO PARA TRABALHOS FUTUROS

Para que se dé continuidade a este trabalho, sdo sugeridos os seguintes trabalhos

futuros:

Aplica¢do de outras ferramentas da Qualidade. De posse da Tabela 13, um
trabalho futuro pode aplicar ferramentas qualitativas (Diagramas de Causa-
Efeito, por exemplo) para trabalhar no melhoramento dessas atividades que,
como ja ilustrado, sdo as mais interessantes pois as mesmas possuem alto

potencial de contribui¢do e alto potencial de mudanca.

Enfoque quantitativo. Como pode ser observado ao longo do trabalho, foram
levantadas apenas informagdes qualitativas sobre o ciclo de pedido. Isso foi
devido ao curto espago de tempo disponivel para o levantamento de dados.

Dessa forma, ficou inviabilizado um tratamento quantitativo mais aprofundado.

Dessa forma, seria muito interessante um trabalho futuro mais complexo, em
que se levante informagdes quantitativas acerca das atividades do ciclo de
pedido. Dessa forma, seria possivel uma modelagem do ciclo de pedido baseada
em simulagdes. Tal simula¢dao poderia ser feita através de softwares especificos
como (por exemplo) o Rockwell Arena. Uma abordagem dessa geraria
resultados interessantes e que possibilitariam um estudo aprofundado de cada

uma das atividades que compde o ciclo de pedido.
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L RESUMO:

O presente trabalho teve por objetivo mapear as atividades realizadas pela COMARA e que fazem parte
do ciclo de pedido. Para tanto, adaptou-se metodologias existentes na bibliografia de forma que as
mesmas se ajustassem melhor ao funcionamento da organizagao.

Para obter informacdes sobre a organizacdo realizou-se um estdgio e, de forma a se compilar as
informagdes, confeccionou-se as Planilhas de Atividades. Essas planilhas foram as bases da representagdo
grafica e, quando somadas a um padréo geraram o mapeamento propriamente dito.

De posse dessa fotografia do atual modus operandi do ciclo de pedido, o trabalho ainda evidenciou,
algumas particularidades do ciclo, servindo como uma ferramenta a mais para a administracdo daj
organizacdo e como auxilio para uma eventual modernizagao das atividades relativas ao ciclo de pedido.
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