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RESUMO

Esta pesquisa trata de um estudo de caso aplicado em um o6rgdo da
Administracdo Pdblica Municipal, onde ¢é analisado um processo produtivo
especifico, para o qual se deseja a obtengdo de um melhoramento de desempenho.
Para consecucdo dos objetivos esperados, foram utilizadas como base as
proposicbes tedricas e ferramentas de diagndstico referentes a melhorias de
processos. Por meio da estratificacdo do problema central diagnosticado, este
estudo encontrou as causas raizes para o problema, bem como realizou a
proposicdo de melhorias para cada um dos pontos falhos identificados. Espera-se
que estas acdes possam ser implementadas na pratica, no intuito de representar

medidas efetivas para gerar um ganho de produtividade ao processo estudado.

Palavras-Chave: melhoria de processos; mapeamento de processos;

restricdes; operagdes produtivas.
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1 INTRODUCAO

Considerando o atual ambiente complexo e dinadmico onde as organizagdes
estdo inseridas, caracterizado por alta competitividade e inovacdo, temos que a
capacidade de mudanca organizacional — tanto para instituicdes publicas quanto
privadas — torna-se elemento fundamental para sobrevivéncia e sucesso de uma
organizagdo. Para tanto, a capacidade de modernizagdo administrativa e melhoria
dos processos produtivos a um mercado em permanente mutagdo surge como
elemento essencial para manter os niveis de eficiéncia e racionalidade desejados
para 0S processos.

Lidar com esse contexto nem sempre € uma tarefa facil, mas certamente a
forma de planejamento e resposta da organizagéo a essas situacdes ditard para si o

seu posicionamento no mercado.

[...] Esse contexto de mudanca nem sempre ocorre harmoniosamente.
Diversos problemas/barreiras surgem nesta tentativa de acompanhar o
mercado. Infelizmente, a pratica demonstra que tais problemas/barreiras
sdo tratados de uma maneira superficial, ndo atacando as verdadeiras
causas do problema, ou, em outras palavras, a famosa expressao “apagar
incéndios” é uma rotina usual em vérias empresas (JUNIOR, 1996, p. vi).

As idéias implicitas nas propostas de melhoramento continuo dos processos
remetem a um circulo de planejamento e implementagdo de mudangas pequenas,
mas nunca finitas, que se tornam parte da cultura da organizagdo e visam a
diminuicdo da diferenca entre o desempenho real e o requerido para uma operagao
ou processo (SLACK et al., 2008).

Este trabalho trata de um estudo de caso, onde sera analisado o processo
produtivo de um setor especifico de um 6rgdo publico. Ocorre nessa organizacao
uma situacgéo real, pois desde o ano de 2008 tanto fatores externos a organizacao
(aumento da demanda, surgimento de novos instrumentos legais e aumento dos
niveis de exigéncias de orgédos fiscalizadores), quanto questdes internas (relativas
ao quadro funcional, restricdbes orcamentarias e de sistemas) vém paulatinamente
influenciando no desempenho produtivo da equipe em estudo. Logo, além de
realizar o mapeamento do processo produtivo e de identificar as suas restricbes
produtivas, este trabalho visa propor agdes de melhoria com vistas a um aumento de

produtividade do processo selecionado para anéalise.
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Para tanto, o trabalho esta estruturado da seguinte maneira: inicialmente é
feita a identificacdo da organizacdo, seguida da contextualizacdo da situagao
problema a que o trabalho se prop&e a investigar. Apés, é apresentada a justificativa
para a realizagdo do trabalho e a apresentagdo dos objetivos que norteiam a
execucdo da pesquisa. O segundo capitulo traz a revisdo tedrica que subsidiara a
escolha das ferramentas de diagndstico e as técnicas para realizacdo do estudo e
da analise dos dados. O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodolégicos,
informando sobre o tipo de pesquisa realizada, os tipos de dados utilizados, os
instrumentos para coleta e a forma de tratamento dos dados. O quarto capitulo traz
0 desenvolvimento pratico do trabalho. Para melhor compreensédo dos fatos, este
capitulo é dividido em trés secdes: a primeira discorre sobre o programa de estagios
da Administracdo Direta da Prefeitura Municipal de Porto Alegre, a segunda secéo
foca em apresentar o setor alvo do estudo e a terceira se¢cado descreve 0 processo
que foi selecionado para ser analisado. Esta se¢éo, por sua vez, apresenta ainda
outras trés subsecdes que se desdobram para entregar o produto esperado para
este trabalho: uma apresentando o mapeamento, outra a identificacdo das restricoes
produtivas do processo selecionado e por fim as sugestdes de melhorias que podem
ser aplicadas no processo alvo da analise. O quinto e ultimo capitulo traz as
considerag0es finais, que inclui a apresentacéo das limitagdes do estudo realizado e

sugestdes de trabalhos futuros.

1.1 IDENTIFICACAO DA ORGANIZACAO

O presente estudo se refere a um 6rgdo da Administracdo Direta (AD) do
Executivo Municipal de Porto Alegre. Trata-se da Equipe de Estagio Curricular
(EEC), unidade de trabalho pertencente & Coordenacdo de Selecdo e Ingresso
(CSI), subordinada & Supervisdo de Recursos Humanos (SRH) da Secretaria
Municipal de Administracao (SMA) da Prefeitura Municipal de Porto Alegre (PMPA).

A SMA possui trés eixos basicos de atuacao: Gestdo de Pessoas, Gestao de
Servigos (documentagdo e transportes administrativos) e Gestdo da Modernizagéo
Administrativa. Dentre as atribuicbes de sua competéncia, destacamos o

desenvolvimento dos sistemas de pessoal e recursos humanos, a criacdo de 6rgaos
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com suas respectivas estruturas organizacionais e a promogdo de projetos de
racionalizagdo e organizagao dos processos de trabalho.

Segundo o Relatério do Planejamento Estratégico da SMA (2009-2013), a
missdo e visdo da organizagdo sao, respectivamente: “formular e implementar
politicas de recursos humanos e moderniza¢cdo administrativa, em consonancia com
a estratégia global de governo”, e “ser referéncia nas politicas de recursos humanos
de forma integradora, facilitadora e propositiva, incidindo sobre os procedimentos
administrativos”.

Na Figura 1 é apresentado o organograma geral da PMPA, onde é possivel
identificar o posicionamento da SMA como sendo uma secretaria meio, pois presta
atividades de suporte ao executivo municipal.

No eixo de atuagéo de Gestédo de Pessoas desenvolvido pela SMA destaca-
se a Supervisdo de Recursos Humanos (SRH). Este 6rgéo foi reativado no ano de
2005 e por meio de suas unidades subordinadas — a saber: Centro de Direitos e
Registros, Coordenagdo de Selecdo e Ingresso, Geréncia de Acompanhamento
Funcional, Area de Avaliagdo Funcional e Loja de Atendimento ao Servidor — possui
atuacdo em todos os assuntos ligados a area de pessoal, sendo responséavel por
formular e implementar politicas de gestdo de pessoas. Da mesma forma, interage
com os demais 6rgdos da Administracdo Indireta em assunto de interesse mutuo
relativos a matéria de pessoal, prestando esclarecimentos e propondo orientacdes.

A Coordenacao de Selegéo e Ingresso (CSl), setor subordinado & SRH/SMA,
é responsavel pelos assuntos ligados a selecé@o e ingresso de recursos humanos na
PMPA. Possui quatro unidades de trabalho para efetivagdo das tarefas de sua
competéncia: Equipe de Ingresso, Equipe de Controle de Cargos e Movimentacéo
de Pessoal, Equipe de Concursos e Equipe de Estagio Curricular.

A Equipe de Estagio Curricular (EEC) é responsavel pelo gerenciamento do
processo de contratacdo de estagiarios no ambito da PMPA. As atividades de
competéncia da EEC estdo melhor detalhadas na sec¢éo 4.2, mas cabe destacar que
ela realiza o controle do limite legal das vagas de estagio na Administracdo Direta da
PMPA, bem como realiza a andlise e liberac@o dos contratos de estagio. Esta Ultima

atividade sera objeto de estudo mais apurado por parte deste trabalho.



Figura 1:

Organograma geral da PMPA
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1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA

As atividades de competéncia da Equipe de Estagio Curricular (EEC) séo —
como normalmente ocorre em todos o0s setores — bastante amplas e variadas, mas a
mais representativa € sem duvida a liberacdo do contrato de estagio, pois somente a
partir dele o estagiario poderd iniciar efetivamente suas atividades no local de
trabalho. E € exatamente neste ponto onde concentraremos a presente analise, pois
apdés o recebimento de toda documentagdo necesséria para efetivagdo do contrato,
a EEC/SMA leva atualmente em torno de 17 dias para realizar a analise dos
documentos e concretizar a entrega do contrato. Porém, se compararmos este prazo
atual com o prazo de dois anos atras dessa mesma equipe, que era de 7 dias, ou
mesmo se compararmos com o prazo de outras instituicdes de mesmo fim, que gira
em torno de 5 dias, podemos considerar o atual prazo para a liberagdo do contrato
demasiadamente elevado. Além disso, este prazo de entrega ndo raras vezes gera
outra consequéncia: alguns estagiarios selecionados desistem da vaga pela demora
na liberagdo do contrato.

Essa alteragdo no prazo de entrega da andlise e liberagdo dos contratos se
deve a alguns fatores. Primeiramente, se faz importante destacar a crescente
participagdo dos estagiarios na realidade de trabalho da maioria dos setores da
PMPA, surgindo dai a relevancia e a visibilidade dos servicos prestados pela
EEC/SMA. Conforme j& descrito por Rosa (2010), o baixo custo de contratagéo, se
comparado com o custo de contratagdo de um servidor efetivo, aliado a facilidade de
criacdo de vagas, pode explicar o continuo crescimento de contratacdes de
estagiarios na PMPA, conforme pode ser visualizado na Figura 2. Isso faz com que
as secretarias demandantes (aquelas que estéo solicitando um estagiario) queiram a
maior brevidade possivel na liberagdo do estudante para o inicio de suas atividades.
O aumento de contratagbes de estagiarios eleva a demanda por servicos da
EEC/SMA.

Somado a isso, importante também destacar que, com o advento da
legislacdo de estédgios implantada no ano de 2008, houve um aumento consideréavel
no nivel de tarefas necessérias na EEC/SMA a fim de garantir o controle e o
cumprimento das normas requeridas, sobretudo porque questdes relativas ao

cumprimento das normativas de estagios sdo questdes constantemente abordadas
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por orgaos fiscalizadores (Controladoria Municipal, Tribunal de Contas do Estado e

Ministério Publico).

Figura 2: Série historica das vagas de estagio na PMPA
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Fonte: Rosa (2010, p. 19)

Questdes internas também tiveram impacto no desempenho operacional da
equipe. No inicio do ano de 2011 a equipe comegou a passar por uma renovagao
em seu quadro funcional, onde servidores com muita experiéncia e pratica no
servigo sairam do setor, sendo estes substituidos por novos servidores. Observa-se
que durante o periodo de aprendizagem e maturacdo das atividades houve uma
perda de produtividade na equipe. Conforme apontado pelos gestores do processo,
ja h&a algum tempo a equipe trabalhava em ritmo de sobrecarga, porém os efeitos
disso eram minimizados em virtude da experiéncia dos antigos servidores. Porém,
com a renovagao do quadro, os efeitos da sobrecarga de trabalho ficaram evidentes,
resultando num maior prazo de entrega para o atendimento das demandas.

Em contrapartida, hd de se considerar que 0s usuarios esperam sempre
receber um servico que atenda a suas expectativas, independentemente das
restricdes ou dificuldades a que o processo esta submetido. Isso exige, portanto,
uma capacidade de resposta organizacional e melhoria continua dos processos que
viabilize manter a organizacdo cumprindo os seus objetivos de desempenho.

Diante disso, € oportuno responder a seguinte questdo: quais as rupturas no
processo produtivo de analise de solicitacdo de estagio, tarefa de competéncia
da Equipe de Estagio Curricular da SMA, e quais melhorias neste processo

podem ser realizadas para um melhor desempenho operacional?
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1.3  JUSTIFICATIVA

Este estudo vem em momento oportuno encontrar as principais rupturas no
processo que resultam na demora para liberacdo do contrato de estagio (que é o
principal alvo das queixas do processo), bem como propor solugbes que sejam
aplicaveis a fim de melhorar o desempenho do processo a ser analisado. Espera-se
com isso conseguir uma proposta real e factivel, contribuindo para tornar o processo
agil e bem aceito pelos envolvidos, trazendo um ganho ndo s6 ao 6rgdo alvo do
estudo, mas sim para toda a PMPA ao promover a entrega de um servico mais
eficiente.

Por se tratar de proposta de melhoria de processo, traz um alinhamento a
tendéncia atual para reforma da administra¢éo publica ao favorecer a modernizacao
administrativa. Revendo os processos é possivel racionalizar recursos e tempos
produtivos, buscando uma melhor aplicagdo dos recursos ja existentes.

Importante também ressaltar que tanto a missdo e visdo da SMA, quanto a
propria natureza do setor a ser investigado, que € a gestdo de estagios, convergem
para a necessidade de que o 6rgdo seja capaz de promover um servico de
exceléncia, para ser referéncia nos processos em que atua. Este trabalho esta,
portanto, alinhado a estratégia organizacional da institui¢do alvo do estudo.

O interesse pessoal pelo tema vem do fato de que a autora faz parte do
quadro funcional da Secretaria Municipal de Administragdo, onde tem a
oportunidade de acompanhar de perto a atual situagdo da equipe e as negociagoes
em torno do assunto, tendo inclusive participado do inicio das atividades do grupo de
trabalho constituido para tratar do tema. Logo, acredita-se que este estudo podera
ser Util para uma aplicagdo pratica na organizacdo, contribuindo para a melhoria do

processo em tela e impactando positivamente no resultado organizacional.

1.4 OBJETIVOS

Neste capitulo sera descrito o que se pretende alcancar com esta pesquisa,

seu proposito geral e os objetivos especificos que nortearéo a realiza¢éo do estudo.
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1.4.1 Objetivo geral

Analisar e propor melhorias no processo produtivo da Equipe de Estagio
Curricular, a fim de minimizar o tempo de analise e liberacdo dos contratos de

estagio.

1.4.2 Objetivos especificos

» |dentificar as atividades desempenhadas pela EEC/SMA;

* Mapear o processo produtivo da atividade de andlise de SE;

» Identificar as metas de desempenho para o processo em estudo;
» |dentificar os principais problemas do processo mapeado;

» Propor agdes de melhorias, a partir dos problemas identificados.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo ser4 apresentada a revisdo da literatura que subsidiara o
alcance dos objetivos propostos.

Considerando que a Equipe de Estagio Curricular (EEC) pertence a um 6rgéo
da Administracdo Publica Municipal, inicialmente sera apresentada uma
contextualizacdo sobre as praticas de gestdo publica contemporanea. Em seguida
serdo abordados temas relacionados a administragédo da producéo, tendo em vista a
forma de estruturagdo do trabalho no setor alvo do estudo. Apds, serdo
apresentados conceitos e técnicas de melhoramento de processos, para subsidiar o

diagnéstico a ser realizado posteriormente.

2.1  NOVAS PRATICAS DE GESTAO DO SERVICO PUBLICO

Tal qual as organizacdes privadas, as organizagbes publicas também sé&o
afetadas pela dinamicidade e complexidade contemporanea do ambiente onde estéo
inseridas, exigindo uma permanente capacidade de mudanca organizacional, no
sentido de procurar adaptar-se as condi¢cdes impostas para o0 seu sucesso. Neste
contexto, torna-se uma necessidade a adogdo de praticas sistematicas de gestdo
com vistas a modernizacdo de processos, para melhorar sua eficiéncia (fazer mais
com menos), aumentar sua eficacia (alinhar o foco de suas acdes, fazer a coisa
certa) e intensificar sua efetividade (proporcionar beneficios a sociedade por meio de
inovacgdes) (OBADIA; VIDAL; MELO, 2007).

Na realidade do nosso pais, vemos que além das pressdes do ambiente por
inovagdo e modernizac&o, os estados brasileiros passaram a partir da década de 1990
por uma grave crise fiscal e de sucateamento da maquina publica, ficando eminente a
necessidade de uma profunda reforma administrativa (NEVES et al., 2010).

Nesse sentido, de acordo com Fernando Henrique Cardoso apud Bresser
Pereira e Spink (2003, p. 17):

[...] n6s temos que preparar a nossa administracao para a superacao dos
modelos burocréaticos do passado, de forma a incorporar técnicas gerenciais
gue introduzam na cultura do trabalho publico as nog¢6es indispensaveis de
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qualidade, produtividade, resultados, responsabilidade dos funcionarios,
entre outras.

O autor defende que para atender as demandas crescentes da sociedade €
necessario adotar critérios de gestdo capazes de reduzir custos, buscar maior
articulagdo com a sociedade, definir prioridades e cobrar resultados. Trata-se da
transicdo de um modelo inicialmente assistencialista e patrimonialista para um novo
modelo de Estado, eficiente e orientado por valores gerados pela prépria sociedade.
O autor destaca a importante participacdo dos funcionarios publicos para o sucesso
desta transicdo, ressaltando que a burocracia estatal tem um ndmero expressivo de
ndcleos de qualidade e exceléncia, sendo necessario que estes ganhem forca e
tenham a capacidade de contagiar o conjunto da administragédo, incluindo as
liderancas do servico publico.

Bresser Pereira e Spink (2003, p. 23-24) destaca a reforma administrativa do

Estado, que vem recebendo crescente atengéo a partir dos nos anos 90:

[...] os cidaddos estdo se tornando cada vez mais conscientes de que a
administracdo publica burocratica ndo corresponde as demandas que a
sociedade civil apresenta aos governos no capitalismo contemporaneo. Os
cidadaos exigem do Estado muito mais do que o Estado pode oferecer. E a
causa imediata da lacuna que assim se cria nao é apenas fiscal, como
observou O’Connor (1973), nem apenas politica, como Huntington (1968)
destacou; é também administrativa. Os recursos econémicos e politicos sdo
por definicdo escassos, mas € possivel superar parcialmente essa limitagao
com seu uso eficiente pelo Estado [...]. Nesse caso, a funcdo de uma
administracdo publica eficiente passa a ter valor estratégico, ao reduzir a
lacuna que separa a demanda social e a satisfacdo dessa demanda.

Ainda segundo Bresser Pereira e Spink (2003), o modelo de administragéo
publica burocréatica veio em substituicdo & administragdo patrimonialista, na qual o
patriménio publico e privado era confundido. Porém, esta forma de gestdo € lenta,
cara, autorreferida e pouco ou nada orientada para o atendimento das demandas
dos cidadéaos.

A partir dos anos 80, sob influéncia da administracdo de empresas e da crise
do Estado, iniciou-se nos paises centrais (principalmente Reino Unidos, Nova
Zelandia, Austrdlia e Estados Unidos) uma grande revolucdo na administragdo
publica, em direcdo a uma administracdo publica gerencial (BRESSER PEREIRA;
SPINK, 2003).

Aos poucos, foram-se delineando os contornos da nova administracdo
publica: a) descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo-se
recursos e atribuicbes para os niveis politicos regionais e locais; b)
descentralizacdo administrativa, através da delegacdo de autoridade aos
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administradores publicos, transformados em gerentes cada vez mais
autdbnomos; c¢) organizagcdes com poucos niveis hierarquicos, ao invés de
piramidais; d) pressupostos da confianca limitada e ndo da desconfianca
total; ) controle a posteriori, ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e f) administracéo voltada para o atendimento do
cidadao, ao invés de auto-referida. (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2003, p.
242-243)

No Brasil, a ideia de uma administracdo publica gerencial é antiga, tendo
inicio no final dos anos 60 através do Decreto Lei n°® 200, numa tentativa de
superagdo da rigidez burocratica. A partir de 1995, com o governo Fernando
Henrigue, surge uma nova oportunidade para reforma do Estado, objetivando a curto
prazo o ajuste fiscal e a médio prazo tornar mais eficiente e moderna a
administragdo publica (BRESSER PEREIRA; SPINK, 2003).

Contemporaneamente, podemos destacar o Programa Nacional de Gestéo
Publica e Desburocratizagdo — GesPublica — instituido pelo Decreto n° 5.378 de 23
de fevereiro de 2005. Este programa é o resultado da evolucéo histérica de diversas
iniciativas do Governo Federal para a promoc¢édo da gestdo publica de exceléncia,
visando contribuir para a qualidade dos servigos publicos prestados ao cidaddo e
para o aumento da competitividade do pais (PALVARINI, 2009). Segundo Bruno
Carvalho Palvarini, diretor de Programas de Gestdo da Secretaria de Gestdo —
Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo — o programa tem aplicagéo a toda
administragdo publica, em todos os poderes e esferas do governo, utilizando o
Modelo de Exceléncia em gestdo Publica, sendo que as acfes deste programa
estdo voltadas para mobilizar e apoiar tecnicamente os 6rgédos e entidades para a
melhoria da gestdo, do atendimento e a desburocratizacdo e simplificagdo de
procedimentos e normas; além de desenvolver modelos de exceléncia em gestdo
publica e capacitar e orientar a implantagdo de ciclos continuos de avaliagcdo e

melhoria da gestao publica.

2.2 DIFERENCIANDO PROCESSOS E OPERACOES

Para Slack et al. (2008), todas as organiza¢des tém operacdes, pois todos 0s
negocios produzem algum mix de produtos e servigos. Ainda para os autores, um

“processo € uma organizacdo de recursos que transforma suas entradas em
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producédo que satisfaz as necessidades (internas ou externas) dos clientes”. Para
exemplificar, pode-se dizer que as operagBes bancérias contém processos de
gerenciamento de contas; as operacdes de hotéis possuem processos de limpeza
de quartos; as operacdes de fabricagbes de moveis contém processos de

montagem, e assim por diante (SLACK et al., 2008).

A diferenca entre operacGes e processos é de escala e, portanto, de
complexidade. Ambos transformam entradas em produgéo, mas processo é
a versdo menor. Eles sdo os componentes das operagdes, de modo que a
funcéo total de operacdes é feita de processos individuais. (SLACK et al.,
2008, p. 30-31).

Em contrapartida, Shingo (1996, p. 26) traz a seguinte distingéo entre os dois

fendbmenos:

Processo refere-se ao fluxo de processos de um trabalhador para o outro,
ou seja, 0s estagios pelos quais a matéria-prima se move até se tornar um
produto acabado.

Operacgdo refere-se ao estagio distinto no qual um trabalhador pode
trabalhar em diferentes produtos, isto €, um fluxo humano temporal e
espacial, que é firmemente centrado no trabalhador.

Shingo (1996) defende que os processos se localizam num eixo Y,
representando o fluxo da matéria-prima até o produto acabado e que as operacdes
estdo localizadas num eixo X, representando um fluxo no qual os trabalhadores, em
sequéncia, executam os trabalhos. Para o autor, a fungdo producdo € uma rede de
processos e operagdes, fendbmenos que se posicionam ao longo de eixos que se
interseccionam. “Em melhorias de producdo, devera ser dada prioridade maxima
para os fendmenos de processo” (SHINGO, 1996, p. 29).

Para Shingo (1996, p. 86), o fluxo de processo em um ambiente de produgéo
€ composto por quatro fendmenos:

e Processamento: altera¢des da forma ou matéria, montagem, desmontagem.
e Inspecdo: comparagédo com um padrao
e Transporte: mudanga de localizagéo

o Espera: espaco de tempo que ocorre sem ocorréncia de mudancas.

A importancia dos quatro fendmenos é a seguinte: Processamento é a Unica
acdo que realmente agrega valor ao produto. Inspegcdo assegura a
qgualidade dos bens processados. Inspecao € uma acdo que aumenta o
custo. O proposito de uma inspec¢éo nao deveria ser descobrir defeitos, mas
sim preveni-los. Na producgédo atual, processamento e transporte consomem
a maior parte dos homens-hora. Na maior parte do tempo, o transporte
meramente aumenta o custo de um produto [...] Geralmente, a espera faz
um papel de amortecedor para as incertezas da producao, mas aumenta o
tempo de producdo. Esperas devem ser reduzidas eliminando-se as
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condi¢cBes que as causam ou que as tornam necessarias (SHINGO, 1996, p.
86).

Shingo (1996, p. 86) informa que estes quatro fendbmenos também estao
contidos nas operagdes, sendo que estas podem ser classificadas em tipos,
conforme segue:

1. Preparagdo, pos-ajuste: refere-se a preparacdo para a tarefa e a limpeza

apos a tarefa; isto € chamado de setup.

2. Operagdes principais: opera¢des que sao repetidas todas as vezes.

2.1 Operagdes essenciais: referem-se ao trabalho real, tal como corte
(processamento), medicdo com um padréo (inspec¢ao), transporte ou
estocagem (espera).

2.2 Operagdes auxiliares: referem-se a agdes tais como instalar para o
corte, aplicar um padrdo, carregar as pegas em um veiculo, ou
carregar as pegas em estrados.

Folgas por fadiga: paradas periddicas durante um turno devido a fadiga.

4. Folgas para higiene pessoal: ir ao lavatério, beber dgua, secar o suor

durante o turno, etc.

5. Folgas de operagdo: agbes como colocar 6leo na maquina, varrer

cavacos, etc.

6. Folga entre operacdes: acdes como esperar pela chegada do material, ou

fazer intervalo por causa de defeito na maquina.

A Figura 3 ilustra a simbologia que pode ser utilizada para representagéo do
mecanismo de produgéo.

Sobre o fendbmeno de espera, Shingo (1996, p. 29) destaca a existéncia de
dois tipos qualitativamente diferentes: as “esperas de processo” e as “esperas de
lote™:

e Esperas de processo: envolve a espera de todo um lote entre processos,
por exemplo, quando um lote chega num processo antes que o trabalho do
lote anterior tenha terminado. Possiveis razdes para esperas de processo
incluem a falta de sincronizagéo, problemas de ritmo (que permite que 0s
itens cheguem adiantados), variagbes no tamanho de lotes adjacentes e
processos convergentes (onde a producéo de diversos processos flui para

um Unico processo).
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e Esperas de lote: acontece quando itens individuais esperam para entrar
em compasso com o lote inteiro. Por exemplo, num lote de 1000 itens, 999
itens ndo-processados aguardam enquanto o primeiro item do lote esta
sendo processado, 998 itens nao-processados aguardam enquanto o
segundo item esta sendo processado, e cada item ja processado aguarda

enquanto os itens remanescentes do lote sdo processados.

Figura 3: Simbologia do mecanismo da producéao
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E possivel identificar que ha uma diferenca de abordagem utilizada pelos
autores Shingo (1996) e Slack et al. (2008) sobre a definicdo dos conceitos de
operagdes e processos, pois enquanto o primeiro afirma que as operagdes ocorrem
transversalmente aos processos, o0 segundo traz a interpretacdo de que as
operacdes sdo maiores, sendo formada por processos. Para fins deste trabalho sera
utilizada como base a abordagem apresentada por Slack et al. (2008). Todavia, para
aproveitar os conceitos apresentados por ambos os tedricos e a fim de equalizar as
diferencas entre as abordagens, as terminologias sobre operac¢des apresentadas por
Shingo (1996) serdo adaptadas para se manter uma coeréncia tedrica. Dessa forma,
na aplicacdo prética deste estudo, a terminologia “operacdo” seré substituida pelas

palavras “tarefa” ou “atividade”.

2.3 ALINHANDO PROCESSOS A ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para uma organizagdo sobreviver e ter sucesso no ambiente atual de
mudancas permanentes € necessario uma postura organizacional voltada a uma
visdo sistémica e integrada, entregando produtos e servigcos alinhados as
necessidades dos clientes e de mercado. Para cumprir esta nova postura
organizacional, se faz necesséria a utilizacdo de um novo modelo de gestéo, voltado
para processos, em detrimento do modelo antigo de gestdo funcional
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006).

De acordo com Gongalves (2000), a gestdo por processos traz uma ruptura
com o modelo organizacional funcional, pois enquanto esta uUltima é voltada para a
hierarquia rigida, com fungbes e tarefas bem delimitadas, numa viséo voltada para
“o interior da empresa”, a gestao dos processos representa uma visdo voltada para o
cliente, onde as tarefas sdo horizontalizadas, exigindo a coordenacédo entre as
atividades de diferentes equipes, de areas diversas, a fim de cumprir um objetivo em
comum.

Segundo Albuquerque e Rocha (2006), o sistema funcional é caracterizado
por uma administracdo verticalizada, muito bem espelhada no organograma
institucional, com especializacdo das areas funcionais e visivel separacdo entre as

atividades de planejamento e execugdo. Para os autores, este tipo de organizagéo
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perde rapidamente competitividade no ambiente atual, pois o engessamento

funcional deixa a organizacao pouco flexivel e com baixa velocidade de resposta:

N&o € mais novidade que as organizacdes precisam responder com
velocidade e foco as circunstancias e turbuléncias do ambiente, agindo com
flexibilidade para mudar de rumo a todo instante, capacitando-se a fazer
mais com menos recursos, desenvolvendo o aprendizado para lidar com
todas essas variaveis, propiciando o crescimento individual e a poténcia das
pessoas que nelas trabalham (ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006, p. 28).

Além disso, outra falha decorrente deste tipo de gestdo é o fato de haver
metas individualizadas por areas funcionais, sendo que muitas vezes os objetivos de
um departamento séo diretamente conflitantes com os objetivos de outro, de modo
que isso reduz o desempenho da organizacdo como um todo. Porém, na verdade
deveria haver um alinhamento entre o objetivo estratégico organizacional e o0s
objetivos funcionais de cada &area operacional. Para corrigir isso, Albuquerque e
Rocha (2006, p. 27) defendem que as organiza¢cdes devem buscar o Sincronismo
Organizacional, ou seja, uma mudanca radical com a troca do modelo de
gerenciamento verticalizado tradicional, focado nas fung¢des, para uma aposta no
“gerenciamento horizontal por meio do desenho e gerenciamento dos processos,
tendo como meta o alinhamento dos indicadores estratégicos, dos processos e das
pessoas”.

Gongalves (1994) destaca que ndo faz sentido investir esforgo intelectual,
fisico e financeiro em opera¢des que ndo interessam mais & empresa.

A gestdo por processos vem caracterizar-se por um passo definitivo para
transformar a organizagcdo funcional em um sistema processador de produtos e
servigos, capaz de reagir e se readaptar rapidamente as mudangas do ambiente
(ALBUQUERQUE; ROCHA, 2006).

24 AS DIFERENTES ABORDAGENS PARA A MELHORIA ORGANIZACIONAL

Slack et al. (2008) definem que a melhoria vem da diminuigdo da diferenca
entre 0 que vocé é e o que vocé quer ser, sendo que no contexto especifico de

operagdes, ela vem da diminuicdo da diferenga entre o desempenho atual e o



25

desejado. Para os autores, quanto maior essa diferenga, mais importancia é dada as

melhorias.

Para que a diferenca seja um direcionador de melhorias, ela deve ser
detalhada, em termos do que esta falhando para atender as metas e qual o
tamanho da falha. Responder essas questdes depende da habilidade da
operacao em fazer trés coisas: avaliar seu desempenho atual, prover um
conjunto de metas de desempenho com as quais a organizacdo possa
concordar e comparar o desempenho atual com a meta de forma
sistematica e visual que demonstre a todos a necessidade de melhorias
(Slack et al. 2008, p. 440).

Para Shingo (1996), melhoria significa mudar para melhor e existem quatro
finalidades nas melhorias: mais facil, melhor, mais rapido e mais barato. Para tanto,
segundo este autor, primeiramente € necessario esclarecer o que significa “melhor”,

ou seja, definir a meta de melhoria.

Enquanto metas visando a melhorias séo as bases para as atividades de
melhorias, para chegar-se a elas é sempre necessario perguntar-se: “por
qué?”. A busca das metas deve ser feita a partir de trés aspectos: X: Foco
(enfoque); Y: Metas mudltiplas; Z: Metas sistematicas.

A confusdo entre meios e fins € um perigo que pode causar o afastamento
das reais metas. Existe uma tendéncia em acreditar que os fendbmenos mais
visiveis representam a meta total. Porém em muitos casos, o0 que é visivel é
somente um meio para se chegar a objetivos maiores. Para enfatizar esse
tépico, o Sistema Toyota ensina a perguntar “por qué” cinco vezes.
Fazendo-se isso, ndo a causa superficial, mas uma mais profunda, a
verdadeira causa de um fendmeno, € normalmente encontrada (SHINGO,
1996, p. 97).

Se por um lado é ponto pacifico que as organizacdes devem ser flexiveis e
adaptaveis as profundas e dindmicas mudangas ambientais que estdo ocorrendo em
todas as dimensbes do mundo contemporéneo, exigindo uma permanente
necessidade de reviséo e aperfeicoamento dos modelos de gestdo da organizacgéao,
por outro lado, € uma tarefa crucial a escolha da abordagem de intervengéo
adequada para a obtenc&o dos objetivos esperados de melhoria do desempenho
organizacional.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), uma vez determinado 0 processo a
ser melhorado, é necessario considerar a abordagem ou a estratégia que se deseja
usar para executar o processo de melhoramento. Ainda para os autores, duas
particulares estratégias representam filosofias diferentes e até certo ponto opostas: o
melhoramento revolucionario e o melhoramento continuo.

Para Gongalves (1994), s@o alguns tipos de técnicas de modernizacdo da
gestdo das empresas: reengenharia de negdécios, reengenharia de processos,

melhoria continua, redesenho de processos e processos de racionalizacdo
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administrativa. O autor destaca que apesar dessas teorias possuirem um fundo de
semelhanca, elas sdo todas essencialmente diferentes no que tange ao grau de
radicalidade e profundidade da intervencéo e, por conseguinte, ao risco inerente ao
projeto. Desse modo, as técnicas caracteristicas dos programas de qualidade,
especialmente aquelas centradas no aperfeicoamento continuo do trabalho ja
existente, sdo as de intervencdo menos profunda e com menos riscos, enquanto as
técnicas baseadas na reengenharia sdo mais radicais e apresentam riscos maiores,

conforme ilustrado na Figura 4.

F|gura4 Espectro das solugoes gerenC|a|s das mals conservadoras as mais rad|ca|s

-{ mais Iatficais ;_'-i,,-'-.:'.' e thotia

B e

1 Mel rlo ria Total Pro dut:wdade Ape rfeicoa- | Reengenharia| Reengenharia
4 continua Quality Racionalizacao | mento de de processo do negocio
; Control processo

HRE e =

; Mass abraﬁgeates ;:f
. Mais: profundo 3;
Is«*ienetes ;rl‘sgos

Mals radical

Fonte: Gongalves (1994 p. 26)

Enquanto as técnicas tipicas de qualidade abordam a empresa com uma
visdo de atividades, a reengenharia adota a visdo dos processos
empresariais. A énfase na qualidade, caracteristica das técnicas do tipo
Kaizen e TQC, é substituida pela énfase no negécio quando se fala de
reengenharia. Talvez a distingdo mais evidente seja com relagdo ao ponto
de partida de cada uma: as abordagens menos radicais se propfem a
realizar a melhoria dos procedimentos existentes, enquanto a reengenharia
vai partir do zero no projeto de novas maneiras de operar (GONCALVES,
1994, p. 27).

Sobre redesenhar processos estratégicos a organizacdo, Albuquerque e
Rocha (2006) apontam que essa ag¢éo configura-se como elemento essencial para o
alinhamento dos processos entre si e a estratégia organizacional, sendo que
redesenhar processos significa inovar, repensar a forma, e ndo apenas melhorar o
procedimento, 0 processo atual.

A reengenharia e o redesenho de processos vao partir do zero, reformulando

as maneiras de operar e obter os produtos e servigos da empresa.
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Para Hammer e Champy (1993) apud Goncalves (1994), a reengenharia € a
reconcepcgao fundamental e o reprojeto radical dos processos empresariais para se
obter ganhos draméaticos nos indicadores de desempenho da empresa: custo,
qualidade, servicos e velocidade. Ela vai a busca do essencial, na orienta¢éo para a
definicho do negécio e na abordagem top-down, pois apenas a estratégia
organizacional pode dizer quais opera¢des sdo importantes para a organizacao.

Slack, Chambers e Johnston (2008) conceituam a abordagem da
reengenharia do processo de negécios (BPR — business processre-engineering)
como melhoramento revolucionério. Para os autores, este instrumento é baseado

em inovacdo e presume uma mudanca grande e dramética na forma como a

z

operagao trabalha. O impacto para a organizacdo é relativamente repentino e
abrupto, trazendo grande mudanca prética. S&o raramente baratos, normalmente
demandam grandes investimentos de capital e com frequéncia interrompem ou
perturbam os trabalhos em curso na operagéo.

Para Hammer (1990) apud Slack, Chambers e Johnston (2008, p. 609) os
principios do BPR podem ser resumidos como:

e Repensar 0s processos de negdcios de maneira a cruzar barreiras
entre fungdes, organizar o trabalho em torno do fluxo natural de
informacdo (ou de materiais, ou de consumidores). Isso significa
organizar-se em torno das saidas de um processo em vez das tarefas
que concorrem para elas.

e Lutar por melhoramentos de desempenho dramaticos, por meio de
repensar radicalmente e reprojetar 0 processo.

e Fazer com que aqueles que usam as saidas de um processo
desempenhem o processo. Checar para ver se todos os
consumidores internos podem ser seus proprios fornecedores, em
vez de depender de outra funcdo nos negdcios para lhe fornecer (que
torna mais longa e separadas as etapas do processo)

¢ Colocar pontos de decisdo onde o trabalho é desenvolvido. Nao
separar aqueles que fazem o trabalho daqueles que controlam e
gerenciam o trabalho. O controle e a agdo sdo somente mais um tipo
de relacdo consumidor-fornecedor que pode ser fundida.

Gongalves (1994, p. 26) destaca a distingdo entre a reengenharia de negécios

e a reengenharia de processos:

Embora ambas se proponham a trazer ganhos dramaticos e reformulagtes
radicais, a reengenharia de negdcios comec¢a pela discussdo da propria
definicdo do negdcio da empresa. A reengenharia de processos, por sua
vez, subordina sua andlise a estratégia vigente da empresa e, de certa
maneira, comecga sua intervencao a partir deste ponto.

Para Albuquerque e Rocha (2006), redesenhar processos significa romper

com paradigmas antigos, a fim de eliminar processos que ndo ajudam e néo
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agregam valor ao produto ou servigo final, no intuito de desenvolver produtos que
satisfagam a necessidade do mercado, que superem as expectativas dos clientes,
garantindo sua fidelizacao.

Importante também ressaltar o impacto que as Tecnologias da Informacao
(TI) tém como indutoras de mudangas organizacionais. Para Gongalves (1994), a
reengenharia tem uma profunda integragéo, que chega a ser interdependéncia, com
a TI, pois ela viabiliza a andlise, a simulacdo de novas maneiras de realizar as
operacgOes empresariais e a execugdo dessas novas maneiras de realizar o trabalho.

Para Albuquerque e Rocha (2006), o grande poder da Tecnologia da
Informacdo ndo estd em fazer antigos processos funcionarem melhor, mas sim
permitir que as organizagdes rompam com as antigas regras e criem novas formas

de trabalho.

2.5 MELHORAMENTO CONTINUO

Com relagdo as teorias de melhoramento continuo, Slack, Chambers e
Johnston (2008) conceituam melhoramento continuo como a abordagem de
melhoramento de desempenho que presume mais e menores passos de
melhoramento incremental. Para os autores, esta abordagem favorece a
adaptabilidade, o trabalho em grupo e a atencéo de detalhes.

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), melhoramento continuo também
pode ser chamado de Kaizen.

Kaizen significa melhoramento. Mais: significa melhoramento na vida
pessoal, na vida doméstica, na vida social, e na vida de trabalho. Quando
aplicada para o local de trabalho, kaizen significa melhoramentos continuos
(IMAI, 1986 apud SLACK ; CHAMBERS; JOHNSTON, 2008).

Mesmo considerando as diferengas entre as abordagens de melhoramento
revolucionario e melhoramento continuo, € possivel combinar as duas, desde que
em momento diferentes, conforme expresso por Slack, Chambers e Johnston (2008,
p. 605):

Melhoramentos grandes e dramaticos podem ser implementados se e
guando eles parecam significar passos de melhoramento significativos, mas
entre essas ocasides a operacdo pode continuar fazendo seus
melhoramentos kaizen discretos e menos espetaculares



29

Para Slack, Chambers e Johnston (2008), o conceito de melhoramento
continuo implica literalmente em processo sem fim, ficando diretamente relacionado
com o ciclo PDCA.

Para Campos (1999), melhorar continuamente um processo é melhorar
continuamente os seus padrbes (padrdoes de equipamentos, padrbes de materiais,
padrdes técnicos, padrdes de procedimentos, padrbes de produtos, etc), onde cada
melhoria corresponde ao estabelecimento de um novo valor-meta. Ainda segundo o
autor, o método PDCA ¢ utilizado pelas organizacBes para gerenciar 0s seus
processos internos de forma a garantir o alcance de metas estabelecidas, tomando
as informacdes como fator de direcionamento das decisfes. Este método tanto pode
ser utilizado para manter ou melhorar o resultado obtido, quanto para solucionar
problemas.

Campos (1999) define as quatro fases bésicas do método PDCA de controle
de processos: a primeira fase corresponde ao planejamento (P), onde se definem as
metas sobre os itens de controle, estabelecendo-se os métodos para sua
consecucao. A segunda etapa corresponde a execucgéo (D), que envolve a execucao
das tarefas exatamente como prevista no plano e coleta de dados para verificagéo
do processo, sendo necessérios a educacdo e o treinamento das pessoas
envolvidas com a execucao efetiva das agbes planejadas. A terceira etapa trata-se
da verificagdo (C), tendo por objetivo comparar a execugdo com o planejado,
permitindo notar se 0s objetivos inicialmente propostos foram atingidos. A quarta
etapa € a atuacgdo corretiva (A), onde o usuério detectou desvios e atuard no sentido
de fazer acOes corretivas definitivas, de tal modo que o problema nunca volte a
ocorrer. Nesta fase, a partir dos resultados alcancados, tem-se dois caminhos
distintos a seguir: se a verificacdo mostrou que néo foi possivel atingir os resultados
esperados, deve-se partir para o estudo de agbes corretivas e a seguir retomar o
ciclo PDCA; porém se os resultados propostos foram obtidos, deve-se entdo
padronizar o processo, assegurando assim sua continuidade. A Figura 5 ilustra o

ciclo PDCA de controle de processos.
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Figura 5: Ciclo PDCA de controle de processos

Fonte: Campos (1999, p. 30)

Campos (1999) afirma que o ciclo PDCA também pode ser utilizado para

melhorar resultados, constituindo o “Método de Soluc&o de Problemas” (QC Story).

Segundo Weindorfer (2001), os métodos PDCA e QC Story se completam,

pois o Método de Solugdo de Problemas realiza detalhadamente cada passo

apontado no PDCA, conforme ilustrado na Figura 6.

Figura 6: Método de solucédo de problemas —“QC Story”

PDCA FLUXO FASE OBJETIVO
1 Identificagdo | Definir claramente o problema.
P 2 Observagio Investigar as caracteristicas do problema.
3 Analise Descobrir as causas fundamentais.
4 Plano de ag¢do |Planejar o bloqueio das causas.
D 5 Acdo Bloquear as causas fundamentais.
C 6 Verificagio Verificar se o bloqueio foi efetivo.
A 7 Padronizagdo |Prevenir contra a volta do problema.
8 Conclusio Revisar o processo de solugdo para o futuro.

Fonte: Weindorfer (2001)
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Campos (1999) ressalta a importéncia na realizacdo da analise de processo
para encontrar a solucdo de problemas. Segundo este autor, a analise de processo
€ uma sequéncia de procedimentos logicos, baseada em fatos e dados, que objetiva
localizar a causa fundamental dos problemas.

Segundo Campos (1999, p. 209), sédo objetivos da andlise de processos:

a. Determinar a causa fundamental de um problema (para elimina-lo
visando a sua solucgéo definitiva, evitando a sua reincidéncia) [...]

b. Conhecer as causas principais de um item de controle que se deseja
controlar.

Algumas técnicas e ferramentas sdo usualmente empregadas no esforco de
implementar o melhoramento continuo. Para Slack et al. (2008) s&o técnicas
analiticas relativamente simples que facilitam o processo de melhoria: os diagramas
de dispersdo, diagramas de causa-efeito, diagramas de Pareto e analise dos
porqués.

Os diagramas de dispersdo fornecem um método réapido e simples de
identificar se existe evidéncia de uma conexédo entre dois conjuntos de dados. Eles
podem ainda ser tratados de uma forma mais sofisticada, quantificando a for¢ca do
relacionamento entre os conjuntos de dados, mas, ainda assim, esse tipo de gréfico
s6 identifica a existéncia de um relacionamento, ndo necessariamente a existéncia

de um relacionamento causa-efeito (SLACK et al., 2008). A Figura 7 ilustra este tipo

de diagrama.
Figura 7: Diagrama de Dispersao
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Fonte: Slack et al. (2008, p. 458)

Campos (1999) ressalta a importancia na estratificacdo do problema, ou seja,

dividi-lo em camadas (estratos) de origens diferentes, na busca de encontrar a
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causa central do problema. Um exemplo de ferramenta de extratificacdo é o

diagrama de causa-efeito (Diagrama de Ishikawa).

Sobre os diagramas de causa-efeito, Slack et al. (2008, p. 459) trazem a

seguinte defini¢céo:

Os diagramas de causa-efeito sdo um método particularmente efetivo de
ajudar a pesquisar as causas raiz de problemas. Isso é feito perguntando o
que, quando, onde, como e por que, mas também adicionando algumas
perguntas possiveis de uma forma explicita. Elas também podem ser
usadas para identificar areas onde é necesséria informagéo adicional. Os
diagramas causa-efeito (os quais também s&o chamados de diagramas de
Ishikawa) tornaram-se muito usados em programas de melhorias. Isso
ocorre porque eles fornecem uma forma de estruturar as sessbes de
brainstorning em grupo. Frequentemente a estrutura identifica possiveis
causas sob os titulos (embora fora de moda) maquinas, méo de obra,
materiais, métodos e dinheiro. Contudo, na prética, qualquer classificagdo
que cubra de forma abrangente todas as causas possiveis relevantes
poderia ser usada.

A Figura 8 ilustra este tipo de diagrama:

Figura 8: Diagrama de causa-efeito

Fonte: Slack et al. (2008, p. 459)

Segundo Campos (1999), o principio de Pareto € uma técnica universal para

separar os problemas em duas classes: 0S poucos vitais e 0s muitos triviais.
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Para Slack et al. (2008), o diagrama de Pareto é uma técnica relativamente
facil que organiza itens de informacédo sobre os tipos de problemas ou causas de
problema em sua ordem de importancia (normalmente medida pela frequéncia ou
ocorréncia). Ela pode ser usada para destacar areas onde a tomada de deciséo
futura serd util e baseia-se no fenbmeno de existéncia de relativamente poucas

causas para muitos efeitos, conforme pode ser visualizado na Figura 9.

Figura 9: Diagrama de Pareto
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Fonte: Slack et al. (2008, p. 460)

Com relagéo a técnica de andlise dos porqués, Slack et al. (2008) informa que
esta analise comeca definindo o problema e perguntando por que aquele problema
ocorreu. Apoés identificadas as principais raz6es de ocorréncia do problema, cada
uma das principais razbes € considerada isoladamente e novamente é feita a
pergunta “por que aquelas razbes ocorreram” e assim por diante até que uma causa
pareca suficientemente completa para ser tratada isoladamente ou n&o haja

resposta adicional para a pergunta “por qué?”, conforme ilustrado na Figura 10.



34

Figura 10: Analise dos porqués

Fonte: Slack et al. (2008, p. 461)

Outra abordagem para melhoramento continuo nas organizagdes é a Teoria
das Restricdes (TOC). Esta é abordagem relativamente nova e pode ser aplicada
em diferentes situa¢des para resolugcédo de problemas.

A TOC propbe a melhoria continua como uma evolugdo na forma de
raciocinar do gerenciador, na qual este desenvolve a habilidade de identificar o
problema central e apontar solugdes simples, baseadas no bom senso, criando um
processo de aprimoramento continuo (WEINDORFER, 2001).

A TOC é uma filosofia de gerenciamento composta por um processo de
pensamento, um processo de focalizagdo e um conjunto de indicadores (HILGERT,
2000).
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2.5.1 A Teoriadas Restricdes

A Teoria das Restrigbes (TOC), preconizada pelo fisico Israelense Eliyahu M.
Goldratt, traz um enfoque de melhoria continua diferenciado com relacao as teorias
tradicionais de administracdo da producéo.

Segundo Hilgert (2000), o envolvimento de Goldratt com a Administracéo da
Producéo se iniciou a partir do desenvolvimento de um software de programacao da
producdo, o OPT (Optimized Production Technology), lancado no final da década de
70. Com o aprimoramento do software, a partir do langcamento de sucessivas
versdes, alguns conceitos inovadores & Administracdo da Producdo iam sendo
também formalizados (HILGERT, 2000).

Goldratt (2002) observou que para uma melhor compreensdo dos usuérios
sobre os conceitos inerentes ao software OPT, no intuito de potencializar os
beneficios do sistema, haveria a necessidade de disseminar os conceitos do
pensamento OPT. Para tanto, no ano de 1984 Goldratt e Cox consolidaram os
conceitos OPT por meio da publicagdo de um livro em forma de romance: “A Meta”.

Hilgert (2000) afirma que com o passar do tempo a Teoria das Restricoes
(TOC) consolidou-se como uma abordagem mais abrangente do que o pensamento
OPT. Porém, a formalizacdo da TOC somente ocorreu em 1990, com a publicacédo
do livro “Whatis Thing Called Theory of Constraints”, também de Eliyahu M. Goldratt.
A TOC mostrou-se inovadora ao apresentar um novo processo de raciocinio para
tomada de decisdes e solugdo de problemas.

Souza (2005) diferencia a TOC do software OPT e da metodologia Tambor-

Pulméo-Corda (TPC), enfatizando que comumente estes conceitos se confundem:

A TOC é um conjunto de conceitos que extrapolam o software OPT e
mesmo o método TPC. A TOC atualmente é vista como uma ampla filosofia
gerencial, fundamentada na ldogica de que todo o sistema deve ser
administrado em fungéo do papel exercido pela(s) sua(s) restricdo(6es). O
TPC deve ser entendido como parte da TOC, ou como uma aplicacdo da
TOC nas questdes da manufatura.

Para Noguchi (2006), a TOC incorpora o0 conceito sistémico as organizagdes,
as quais podem ser vistas como uma grande corrente composta por diversos elos
interdependentes. O conceito chave é que sempre haverd um elo mais fraco

(chamado de gargalo ou restricdo) onde a corrente rompe e por iSso deve ser
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protegido; a melhoria do elo mais fraco da corrente resultaria na melhoria do todo
(NOGUCHI, 2006).

A restricdo de um sistema é tudo aquilo que impeca o sistema de atingir um
desempenho maior em relagdo a sua meta e todo o sistema possui restricoes, caso
contrario o seu ganho cresceria infinitamente (GOLDRATT; COX, 2002).

Para Goldratt e Cox (2002), o processo de melhoria deve iniciar pela
identificacdo de qual a meta da organizacdo e, entdo, direcionar esforgos para que
todas as agOes ocorram no sentido de cumprir esta meta. A partir de entdo, surge a
necessidade de identificar e solucionar as restricdes que impedem um fluxo continuo de
produgcdo. Os autores apresentam ainda o conceito de Recurso com Restricdo de
Capacidade e os Gargalos, que sao limitadores da producédo e que devem ser
solucionados para que a produgdo aconteca de maneira continua. Sdo apresentados
trés principios basicos, que devem ser perguntas constantes na mente do gerenciador:
O qué mudar? Para o qué mudar? Como motivar a organizagéo para mudar?

Responder a estas trés perguntas fundamentais corresponde ao Processo de
Pensamento da TOC, sendo um método para ldentificacdo, analise e solucdo de
problemas, onde os “problemas” sé&o as restricdes do sistema (HILGERT, 2000).

Para Goldratt e Cox (2002, p. 243), “uma hora perdida em um gargalo € uma
hora perdida em todo o sistema”, e “uma hora economizada em um n&o-gargalo é
uma miragem”. Partindo da importancia destes principios, é desenvolvido o processo
de melhoria da TOC.

De acordo com Goldratt e Cox (2002), o processo de melhoria continua da
TOC é composto de cinco passos de solugdo de problemas:

1. Identificar os gargalos do sistema;

2. Decidir como explorar os gargalos, racionalizando-os ao maximo;

3. Subordinar os demais recursos a decisdo anterior, impedindo que estes
recursos prejudiguem o desempenho do gargalo ao requererem recursos
comuns para ac¢des néo restritivas;

4. Elevar os gargalos do sistema, provendo mais capacidade produtiva ao
sistema;

5. Se, num passo anterior, um gargalo for eliminado, volte ao primeiro passo.

Os “Cinco Passos da TOC” promovem a base para aplicagdo em diferentes
areas e para diversas solugdes, incluindo inventario, cadeia de suprimentos,

desenvolvimento de produtos e geréncia de projetos (NOGUCHI, 2006).
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este capitulo descreverd o tipo de pesquisa realizada, explicitando como
procedeu o estudo e discriminando quais os instrumentos utilizados para se chegar
aos objetivos propostos. Para melhor explanacdo, este capitulo se divide em trés
secOes: tipo de pesquisa, estratégia da pesquisa e caracterizacdo dos dados da

pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho € realizado a partir de dois tipos de pesquisa: pesquisa
bibliogréfica e pesquisa descritiva do tipo estudo de caso.

Para Leite (2008), a pesquisa bibliografica é fundamental, uma vez que serve de
base para os outros tipos de pesquisa. A pesquisa bibliografica permitiu recolher
informacdes e conhecimentos prévios acerca do problema para o qual se procura a
reposta, bem como permitiu selecionar os instrumentos de diagnéstico a serem aplicados.

Segundo Leite (2008), a pesquisa descritiva € a usada para descrever e
explicar determinados fenémenos socioeconémicos, politico-administrativos,
contabeis e psicossociais, matematico-estatistico e técnico-linguistico; sendo que se
subdivide em cinco outros tipos de pesquisa: pesquisas de opinido, de motivacao,
documental, estudo de caso e exploratoria.

Yin (2010) define o estudo de caso como método de pesquisa:

O estudo de caso é usado em muitas situacdes, para contribuir ao nosso
conhecimento dos fendmenos individuais, grupais, organizacionais, sociais,
politicos e relacionados. Naturalmente, o estudo de caso é um método de
pesquisa comum na psicologia, sociologia, ciéncia politica, antropologia,
assisténcia social, administracdo, educacgéo, enfermagem e planejamento
comunitario [...] Em todas essas situacdes, a necessidade diferenciada dos
estudos de caso surge do desejo de entender os fendmenos sociais
complexos. Em resumo, o método do estudo de caso permite que 0s
investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — como os ciclos individuais da vida, 0 comportamento
dos pequenos grupos, 0S processos organizacionais e administrativos, a
mudanca de vizinhanga, o desempenho escolar, as relacfes internacionais
e a maturacgdo das industrias. (YIN, 2010, p. 24)
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Para Yin (2010) o método do estudo de caso é indicado quando:

e As questdes “como” ou “por que” sao propostas;

e O investigador tem pouco controle sobre os eventos;

¢ O enfoque esti sobre um fendbmeno contemporéneo no contexto da vida

real.

Para Gil (2002), o estudo de caso consiste no estudo profundo e exaustivo de um
Ou poucos objetivos, de maneira que permita seu amplo e detalhado conhecimento.

O trabalho utiliza métodos quantitativos e qualitativos de pesquisa. Para Yin
(2010) o pesquisador tanto pode fazer uso de dados quantitativos quanto qualitativos
para a aplicacdo do método de estudo de caso.

Para Leite (2008), as pesquisas quantitativas sdo as que empregam a
estatistica e matemética como principal recurso para analise das informagdes. Neste
trabalho a pesquisa quantitativa € empregada para conhecimento dos tempos dos
processos, medicdo da quantidade de demanda recebida pelo setor alvo de estudo,
medicao das demandas atendidas e ndo atendidas.

Com relagdo & pesquisa qualitativa, Leite (2008) afirma que este tipo de
pesquisa ndo precisa necessariamente de ferramentas estatisticas, sendo que as
mais comuns sdo decorrentes de pesquisas teoricas, exploratdrias documentais e

outras que possuam carater de investigacao logica ou histérica.

A pesquisa qualitativa possui o poder de analisar os fenbmenos com
consideracdo de contexto. Pesquisas que se apdiam em ndmeros correm o
risco de se firmarem na exatidao fria da falta de contexto. Ao contrario, o
método qualitativo que se baseia em objetivos classificatérios utiliza de
maneira mais adequada os valores culturais e a capacidade de reflexao do
individuo. A investigacdo realizada sob este prisma nao peca por
desconsiderar as causas e inter-relacfes sutis que possam permear-se
entre a andlise e as conclusdes, desconsideracdes essas que podem
distorcer verdades entre o meio e o fim. (LEITE, 2008, p. 100)

A pesquisa qualitativa tem carater exploratério e busca compreender

principalmente o impacto do contexto do ambiente no processo em estudo.

3.2 ESTRATEGIA DA PESQUISA

O universo da pesquisa restringe-se a Prefeitura Municipal de Porto Alegre,

no que tange ao projeto de estagios. Como este projeto é bastante amplo, para



39

viabilizacdo deste trabalho foi necessario delimitar a andlise em um determinado
processo contido naquele projeto.

Para realizacdo da pesquisa, foi utilizada a estratégia de contar com
proposicdes tedricas.

A primeira e preferida estratégia é seguir as proposicBes tedricas que
levaram ao seu estudo de caso. Os objetivos originais e 0 projeto para o
estudo de caso foram baseados, presumidamente, nessas proposi¢des que,
por sua vez, refletiam um conjunto de questbes de pesquisa, revisdes da
literatura e novas hipoteses ou proposicoes.

As proposic¢des teriam dado forma ao seu plano de coleta de dados e, por
isso, priorizado as estratégias analiticas relevantes (YIN, 2010, p. 158).

Assim, para consecucdo dos objetivos esperados neste trabalho buscou-se
na teoria os subsidios para sele¢do das técnicas indicadas de diagnoéstico e solucéo

de problemas.

3.3 CARACTERIZAGCAO DOS DADOS DA PESQUISA

Este capitulo descrevera os tipos de dados utilizados para concretizacdo da
pesquisa, bem como os instrumentos utilizados para a coleta e a forma de

tratamento destes.

3.3.1 Tipos de dados

Séo analisados dados primarios e secundarios do processo e da organizagéo
em estudo. Os dados primérios obtidos sdo o detalhamento do processo produtivo, a
forma de operacgdo, informacdes sobre a demanda e atendimento dos pedidos,
identificacdo dos principais problemas enfrentados pela equipe e percepgdo dos
funcionéarios e gestores sobre o funcionamento do processo.

Os dados secundarios coletados sédo a legislagdo vigente, estudos ja
realizados na organizacdo sobre o tema, manuais de procedimentos, relatorios

gerenciais e pesquisa de satisfagao.
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3.3.2 Instrumentos de coleta

Yin (2010) ressalta alguns principios dominantes importantes para qualquer
esfor¢o de coleta de dados na realizagéo de estudos de caso, que incluem o uso de:

e Mdltiplas Fontes (evidéncia de duas ou mais Fontes, convergindo para os

mesmos fatos ou descobertas);

e Um banco de dados do estudo de caso (uma estrutura formal de evidéncia

distinta do relatério final do estudo de caso);

¢ Um encadeamento de evidéncias (vinculos explicitos entre as questbes

formuladas, os dados coletados e as conclusdes a que se chegou).

Para Yin (2010) existem seis Fontes de evidéncia usadas mais comumente na
realizagdo dos estudos de caso: documentacao, registro em arquivos, entrevistas,
observacgéao direta, observagédo participante e artefatos fisicos.

Para coleta dos dados citados, foram utilizadas como instrumentos a pesquisa
da documentacgao existente, a observacgéo direta e a entrevista.

Segundo Gil (2002), os estudos de caso tanto podem se valer de “dados de
gente”, quanto de “dados de papel”, sendo que ambos podem ser obtidos por meio
da andlise de documentos, entrevistas, depoimentos pessoais, observacao
espontanea, observacao participante e andlise de artefatos fisicos.

A legislagdo que regulamenta o processo, manuais de procedimentos
operacionais da equipe e relatorios dos resultados do processo foram analisados a
luz da técnica de pesquisa da documentacao existente. D’Ascencéo (2001, p. 107),

prop&e um roteiro para identificagéo e coleta da documentacéo:

1. Identificar as areas envolvidas que possam gerar documentos que
tramitam pelo processo;

2.1dentificar os documentos de entrada, processamento e saida que
tramitam nessas areas;

3. Verificar quais outros tipos de documentos que sao relevantes para o
estudo do processo;

4. Efetuar a coleta, seguindo o fluxo do processo.

Para Yin (2010), o uso mais importante dos documentos nos estudos de caso
€ para corroborar e aumentar a evidéncia de outras Fontes.

Sobre a técnica da observacgéo direta, como o estudo de caso deve ocorrer no
ambiente natural do caso, surge a oportunidade para as observagdes diretas, que

servem de outra fonte de evidéncia para o estudo de caso, pois presumindo que 0s
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fendmenos de interesse ndo tenham sido puramente historicos, alguns
comportamentos relevantes ou condicdes ambientais estardo disponiveis para a
observacéo (YIN, 2010).

A técnica da observacado direta foi utilizada para conhecer o layout, o fluxo
dos componentes do processo e o “clima” do ambiente de trabalho (se hd muita
pressao por resultados, realizacdo de horas extras para colocar o servico em dia,
reclamacdes dos usuérios, etc). A pesquisa foi em especial favorecida por esta
técnica, pois o setor alvo do estudo é diretamente subordinado ao setor onde a
pesquisadora trabalha, facilitando assim o acesso as informacdes e ao processo de
observacéo e também porque a pesquisadora teve a oportunidade de participar do
inicio dos trabalhos do GT constituido pela SMA para o acompanhamento do
processo em tela.

Para Yin (2010) a entrevista corresponde a uma das fontes mais importantes
de informagdo para o estudo de caso, devendo ser conversas guiadas, né&o
investigacdes estruturadas.

Foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com a chefia da EEC e com
0s gestores responséaveis pelo processo. As entrevistas ocorreram apos realizada a
pesquisa da documentacéo e da técnica da observacgdo, para consolidar e ratificar o

elementos levantados.

3.3.3 Tratamento dos dados

Primeiramente foi realizada toda a coleta dos dados secundarios que estavam
disponiveis, sendo que as informagdes relevantes, a medida que iam sendo
coletados, eram estruturadas em relatdrios e os dados quantitativos em planilha de
dados do Microsoft® Excel 2007. Foram realizadas duas entrevistas com a chefia da
equipe estudada. A primeira entrevista foi para coleta dos dados primarios. A partir
dos dados secundarios e dos primarios entdo levantados, iniciou-se a formulag&o do
diagndstico. A segunda entrevista ocorreu com a chefe da equipe e com o gestor do
processo, dessa vez para validagdo dos dados levantados e do diagnostico
realizado até entdo. Para diagramacdo dos fluxos dos processos analisados, foi

utilizado o software Bizagi Process Modeler®.
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Conforme sugerido por Yin (2010), que ressalta ser necessario apresentar 0s
dados separados das interpretagbes, o capitulo referente & aplicacdo préatica é
estruturado em secOes, de modo a apresentar em separado os dados reais das
interpretacdes, que neste caso séo a identificagdo das rupturas e as sugestoes de

melhorias do processo.
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4 DESENVOLVIMENTO PRATICO

Este capitulo abordar4d o estudo de caso a ser alvo da pesquisa. Para
viabilizar o entendimento ao leitor da situacdo problema, na primeira secdo sera
detalhado o funcionamento do programa de estagios na Administracdo Direta da
PMPA. A proxima secao traz a contextualizacdo sobre a unidade de trabalho a ser
estudada, descrevendo elementos como as atividades realizadas e a composigcao da
equipe. A terceira secdo se desdobra em outras trés para apresentar o produto
esperado para esta pesquisa, ou seja, identificar as metas de desempenho (atuais e
desejadas) para o processo em analise, os problemas fundamentais que o afetam e

propor melhorias para cada um dos pontos falhos identificados.

41 O PROGRAMA DE ESTAGIOS DA ADMINISTRACAO DIRETA DA
PREFEITURA MUNICIPAL DE PORTO ALEGRE

A Prefeitura Municipal de Porto Alegre possui um programa permanente de
estagios visando a formacdo de cadastro reserva para o provimento de vagas de
estagios remunerados, ndo remunerados, obrigatérios ou ndo obrigatorios. O
programa de estagios € balizado pelo Decreto n® 16.132/08, que consolida as
disposicBes gerais para a realizagdo de estdgio na Prefeitura Municipal de Porto
Alegre. De acordo com o artigo 2° do referido decreto, os estagiarios s&o

classificados em categorias, conforme segue:

| — na categoria A: os estudantes regularmente matriculados e com efetiva
frequéncia, em cursos de ensino médio;

Il — na categoria B: os estudantes regularmente matriculados e com efetiva
frequéncia em curso de nivel superior;

Il — na categoria F: os estudantes regularmente matriculados e com efetiva
frequéncia em curso de ensino especial;

IV — na categoria G: os estudantes regularmente matriculados e com efetiva
frequéncia, em cursos de educacao profissional; e

V — na categoria H: os estudantes regularmente matriculados e com efetiva
frequéncia, em cursos dos anos finais do ensino fundamental na
modalidade profissional da educacao de jovens e adultos.

Para viabilizar o projeto, a PMPA possui um banco de inscricbes permanente,

unicamente via internet, onde o estudante deverd realizar sua inscricdo para
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concorrer a uma vaga de estagio em algum 6rgdo do Executivo Municipal. As
inscricdes no banco de dados possuem validade de um ano a contar da data da
ltima atualizac@o cadastral e o candidato ndo se inscreve para uma vaga de estagio
especifica, mas sim em um cadastro Unico para todas as secretarias. E
responsabilidade da Secretaria Municipal de Administracdo o gerenciamento do
banco de estagios da PMPA.

Ressalta-se que apesar do banco cadastral de estagiarios estar a disposi¢ao
de todos os oOrgdos do Executivo Municipal, na pratica apenas a Administracédo
Direta utiliza o programa, uma vez que a Administracdo Indireta possui critérios
proprios para contratagdo de estagiarios nos seus diversos 6rgdos, na maioria dos
casos utilizando agente integrador para efetivagédo dos contratos.

As guantidades de vagas de estagios remunerados sdo determinadas por lei,
distribuidas por secretaria e projetos de vinculagdo, possuindo carga horéria
prédeterminada. A fim de garantir a idoneidade do processo de contratagdo, ndo é
possivel realizar selecdo de candidatos por nome no banco de dados, apenas por
perfil (idade, género, curso, regido, seriagcao escolar, etc.).

O Programa de Estagios da Prefeitura Municipal de Porto Alegre € um projeto
amplo, que envolve também a formulagéo de politicas de gestdo de estagios como
instrumento alinhado as estratégias de governo. Para fins de realizacdo deste
trabalho, a andlise sera focalizada no processo de contratacdo do estagiario, que
culmina com a concretizacao do contrato de estagio.

O processo de contratagdo do estagiario inicia pelas inscricdes dos
estudantes no banco de dados do projeto de estagios da PMPA, porém o “start” para
inicializag@o do processo de contratacdo se da no momento em que um 6rgédo faz a
solicitagdo de fichas para entrevista de candidatos. J& o final do processo ocorre
com o inicio das atividades do estagiario no local de trabalho. A Figura 11 apresenta
o fluxo do processo de contratacdo de estagiario na PMPA e foi fracionada em
quatro partes para sua melhor visualizag&o. Importante ressaltar que pode haver
uma sutil variagdo de uma secretaria para a outra no que tange as atribuicdes dos
supervisores e coordenadores de estagios. O fluxo que serd apresentado baseia-se

no modelo utilizado pela SMA.
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Figura 11: Fluxo da Contratacao de Estagiarios na PMPA/AD

FORNECE A
DOCUMENTACAO

ESTAGIARIO

LIGAPARA O
MARCA RECEBE
SoLCITA SELECIONA O ESTAGIARIO
FICHAS EREUSTA ESTUDANTE SOLICITANDO A DOCUMENTAGAO
DOCUMENTACAO

INFORMA NO
ENURAND SISTEMA O CANDIDATO ATUALIZA O
EMITE
COORDENADOR SISTEMAE »  ASFICHAS SELECIONADO E OS MOTIVOS CADAS —
DE ESTAGIO PEANEES DS DOS NAO SELECIONADOS| DO SELECIONADO
DO ESTUDANTE NO SISTEMA

(SECRETARIA SOLICITANTE)

EQUIPE DE ESTAGIO
(SMA)

Continua...



... Continuacéo (2/4)

ESTAGIARIO

COORDENADOR
DE ESTAGIO
(SECRETARIA SOLICITANTE)

EQUIPE DE ESTAGIO
(SMA)

PREENCHE A
SOLICITAGAO
DE ESTAGIARIO

PREENCHE O
FORMULARIO DE
CHECK LIST

-

ANEXA OS
DOCUMENTOS DO
CANDIDATO E A SE

NO FORMULARIO DE

CHECK LIST

ANALISE DA SE

DEVOLVE A

DOCUMENTAGAO

IMPRIME O »
TC

ANEXA A
DOCUMENTAGAO
AO TC

-

ASSINA O TC

LANCA NO SISTEMA E
LIBERA O TERMO
DE COMPROMISSO (TC)

46

Continua...



... Continuacéo (3/4)

ESTAGIARIO

VERIFICA O TC

ASSINAO TC

ORIENTA O

COORDENADOR e -

DE ESTAGIO ASSINATURA

ENTREGA O TC
AO ESTUDANTE

(SECRETARIA SOLICITANTE)

EQUIPE DE ESTAGIO
(SMA)

ANALISA

ANALISA

DA AS ORIENTACOES
AO ESTAGIARIO
E ENCAMINHA O TC
PARA REGISTRO

CONTATA A
INSTITUICAO DE
ENSINO

REGISTROS

47

REGISTRA

O N° DA
CONTA BANCARIA|

Continua..



Continuagao (4/4)

ESTAGIARIO

COORDENADOR
DE ESTAGIO
(SECRETARIA SOLICITANTE)

EQUIPE DE ESTAGIO
(SMA)

APRESENTA-SE
AO
COORDENADOR

48

COMECA
ESTAGIAR

O ESTAGIARIO
SE APRESENTA

FAZ O REGISTRO
DO VALE
TRANSPORTE E
LANCA OS ATRIBUTOS

Fonte: CSI/PMPA (2012)



49

A partir do estabelecido no Decreto n° 16.132/08, é possivel identificar que o
programa de estagios da Administracdo Direta da PMPA se concretiza a partir da
acdo de trés atores principais: o estudante interessado em uma vaga de estégio, o0s
orgados da PMPA envolvidos no processo e a instituicdo de ensino conveniada ao
municipio.

Ao estudante cabe a realizagdo da inscricdo no programa de estagios da
Prefeitura, observando a manutencdo dos seus dados cadastrais atualizados no
banco de dados. Apds ser selecionado, cabe ao estudante a entrega da
documentacao exigida (copia de CPF e RG, comprovante de residéncia e atestado
de matricula atual e original) na Prefeitura e posterior retirada do contrato de estagio
para assinaturas (a dele mesmo e da instituicdo de ensino), bem como a devolugéo
do Termo de Compromisso devidamente assinado.

A Instituicdo de Ensino deve disponibilizar um professor orientador para, em
conjunto com supervisor da parte concedente, acompanhar o educando no periodo
de estagio, tendo em vista o estdgio se tratar de um ato educativo escolar
supervisionado, comprovado por vistos nos relatérios elaborados pelos educandos,
das atividades realizadas em prazo superior a seis meses, 0s quais deverao indicar
a aprovacao final (Paragrafo Unico, art. 4°, Decreto n° 16.132/08). A Instituicdo de
Ensino deve também comunicar & concedente do estagio sobre eventuais
infrequéncias ou abandono de curso no decorrer do periodo de vigéncia do contrato
de estégio.

No que tange as atribuicbes da Prefeitura neste processo, & possivel
identificar o trabalho interligado entre trés diferentes niveis, cada qual com suas
responsabilidades.

O primeiro nivel seria a unidade de trabalho demandante da vaga,
representada pelo supervisor de estagio. Cada supervisor pode realizar a supervisao
de no maximo dez estagiarios concomitantemente, sendo que compete a ele o
acompanhamento do estudante durante o periodo de estdgio. O supervisor deve
fazer o pedido de estagiério ao coordenador de estagios de sua secretaria, definindo
o perfil do estagirio, curso, turno de estagio, turno de aula, género, o0s
conhecimentos de informética necessérios ou linguas. O supervisor € ainda o
responsavel pela realizacdo das entrevistas e selecdo do estagiario. Apos selecionar
um candidato, deve contatar o estudante e passar as orientacbes acerca da

documentacdo que deve ser entregue para viabilizagdo do contrato de estégio. Ao
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receber a documentagdo do estagiario, deve realizar uma checagem da
documentacado para ver se esta dentro dos padrdes para confecgdo do Termo de
Compromisso de Estagio. Estando de acordo com os padrbes, deve enviar
memorando de contratacdo e o boletim de entrevista preenchidos e assinados,
juntamente com as demais fichas dos estagiarios ndo selecionados para o
coordenador de estigios de sua secretaria. O supervisor deve ainda auxiliar no
controle da vigéncia do contrato de estagios, observando os prazos para
prorrogacgéo ou renovacédo de contrato, quando for o caso, bem como estabelecer o
periodo de recesso a que o estagiério tiver direito.

O segundo nivel é a equipe de RH da Secretaria da unidade de trabalho
demandante. Cada secretaria da PMPA possui um nucleo de RH, que por sua vez
possui um coordenador de estagios — ou, no caso das secretarias maiores, uma
equipe prépria de estagios. O coordenador de estagios ao receber a solicitagéo de
preenchimento de vaga primeiramente deve realizar a confirmacdo de que ha vagas
liberadas para o projeto solicitante. Havendo vagas disponiveis, o coordenador de
estagios extrai do banco de dados as fichas de estudantes para entrevista, a partir
do perfil determinado pelo supervisor de estagio e encaminha por e-mail para o
supervisor realizar a sele¢cdo. Apds receber do supervisor a documentagdo do
estagiario selecionado, deve elaborar uma Solicitagdo de Estégio (SE) e enviar para
a Equipe de Estagio Curricular da Secretaria Municipal de Administracdo. Devera
também realizar atualizacdo no banco de dados de estagio sobre a situacdo das
fichas de entrevistas dos demais candidatos que n&do foram selecionados para a
vaga, informando o motivo para a ndo contrata¢do, bem como informando possiveis
observacfes, tais como telefone inexistente, se ja esta trabalhando, entre outras
situagbes. Apds o contrato estar liberado no sistema, o coordenador pode imprimir,
montar o contrato e assinar no campo que lhe é devido'. Apds, deve contatar o
estagiario para retirada do contrato, para fins de assinaturas.

O terceiro nivel engloba o trabalho da Secretaria Municipal de Administragéo.

A Equipe de Estagio Curricular da SMA compete a analise da Solicitacéo de Estagio

! Esta acao trata-se de uma delegacdo de competéncia, pois é da Secretaria Municipal de
Administracdo a competéncia para a impressao, montagem e assinaturas dos contratos. Com vistas a
agilizacdo do processo, a partir de 09/09/2012 foi disponibilizada as secretarias a opcdo de

autonomia para cada 6rgdo imprimir, montar e assinar 0s seus contratos.
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com vistas a liberagcdo do Termo de Compromisso de Estagio no sistema de
Recursos Humanos. Esta andlise € um processo que engloba diversas atividades a
fim de garantir o cumprimento dos requisitos legais, tais como apenas liberar
contratos em projetos com vagas disponiveis, com a carga horaria adequada, com
atividades condizentes com o curso e categoria de ensino do estagiario e com
instituicdes de ensino conveniadas a PMPA. A EEC/SMA compete ainda firmar os
convénios de estagio com as instituicbes de ensino, realizar as cessacdes de
contratos, bem como € responsavel pela gestao de todo o processo de contratagcédo
de estagiarios da Administracdo Direta da PMPA. No final do processo, também
encontramos a participacdo do setor Loja de Atendimento ao Servidor (LAS),
também vinculada a SMA, pois depois de finalizados os tramites de confeccao e
liberacdo do TC, o estagiario remunerado deve se dirigir a este setor para informar o
namero de sua conta bancéria, para fins de recebimento de sua bolsa auxilio. A
Figura 12 demonstra a relagcdo entre os atores envolvidos no processo de
contratacdo de estagiarios na PMPA.

Figura 12: Atores envolvidos no processo de contratagdo de estagiarios

INSTITUICAO
DE ENSINO

ESTAGIARIO

Coordenador
de Estagio

Supervisor de
Estagio

Fonte: a autora



52

Considerando a relagdo entre os atores envolvidos no processo de
contratacdo de estagiarios, a Figura 13 ilustra o tempo médio total de contratacéo de
um estagiario distribuido entre fases do processo. Esse é o tempo médio na data da
pesquisa, que foi 25/09/2012.

Figura 13: Tempos do processo de contratacdo de estagiario
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Fonte: a autora

O tempo total do processo, que atualmente é de 44 dias, pode ser
considerado um avanco, ja que em meados de 2011 o tempo total do processo de
contratacdo era, em média, de 60 dias. Este é o reflexo principalmente das acgfes
adotadas pela SMA que, enquanto gestora do processo, implementou mudangas
tanto de ordem interna, na metodologia de trabalho da EEC/SMA; quanto de ordem
do macroprocesso, retirando da competéncia da EEC/SMA atividades que
pudessem ser delegadas aos demais 6rgados envolvidos no processo de estagios.
Essas agbes foram tomadas em resultado dos trabalhos realizados pelo “Grupo de
Trabalho de Redesenho dos Estagios”, projeto liderado pela SMA.

A Figura 14 representa uma visao simplificada comparativa do antes e do
depois das alteracbes no processo de contratacdo de estagiarios da PMPA, em
resultado das ac¢des propostas pelo GT de redesenho. Como pode ser visualizado
nesta figura, foram realizadas duas alteracbes principais na estruturacdo do
processo. A primeira alteracdo se refere a etapa de solicitagdo e recebimento de
boletins de candidatos para entrevistas, pois antes a secretaria fazia o pedido a

SMA, que processava o perfil e enviava os boletins para a secretaria demandante.
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Com as alteragbes implementadas, a propria secretaria ja pode fazer o
processamento no sistema e gerar 0os seus boletins de entrevista. Esta alteragao
trouxe uma reducéo de 80% no tempo deste subprocesso, pois enquanto no fluxo
antigo esta etapa poderia levar até 15 dias, agora esta etapa foi reduzida para no

maximo trés dias.

Figura 14: Alteracdes ja implantadas no processo de contratacdo de estagiarios
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Fonte: adaptado de CSI/PMPA (2012)

A segunda alteragéo realizada foi no subprocesso de liberagéo dos contratos
de estagio. No modelo antigo, a EEC fazia a impressdo, montagem, assinatura,
agrupamento dos contratos e convocacdo dos estagiarios liberados. Com a
mudanca, as proprias secretarias podem ficar responsaveis por estas tarefas, o que
representa uma reducéo no tempo desta etapa de trés para um dia. Cabe ressaltar o
fato de ser opcional as secretarias aderirem a esta nova proposta. Na prética, na
data da realizagcédo da coleta de dados apenas uma das 24 secretarias nao aderiu a
nova proposta. Porém, esta secretaria representa 35% do volume de trabalho de
analise de SEs impostas a EEC, ficando, portanto, uma boa representatividade de

trabalho na ECC ainda no fluxo antigo.
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Nao obstante, ha de se considerar ainda que apesar de ter havido uma
reducédo de algumas atividades realizadas pela EEC, os novos fluxos de trabalho
implementados trouxeram em contrapartida um aumento de trabalho em outros
processos, tais como auxilio as secretarias sobre duvidas operacionais dos novos
processos e comunicagdo com a Companhia de Processamento de Dados de Porto
Alegre (PROCEMPA) para suporte e manutencdo dos sistemas de informética que
subsidiam as tarefas.

Conforme relatado pelo Coordenador da &rea a qual a EEC é subordinada, a
efetividade dos resultados oriundos das mudancas implementadas s6 virdo na
medida em que eles consigam transformar as delegagfes de atividades em ganho
de desempenho operacional nas demais tarefas que ficaram de competéncia da
equipe.

Considerando que as a¢des ja desenvolvidas pela SMA foram de intervengéo
no macroprocesso de estagios, este trabalho traz uma proposta complementar a
estas acdes, uma vez que busca a melhoria continua dos processos internos da
equipe, mas com um objetivo em comum que é o aperfeicoamento do desempenho
global do processo de estagios. Para tanto, na proxima sec¢ao sera apresentado com
maior detalhamento a equipe alvo deste estudo, que € a Equipe de Estagio
Curricular, sendo que nas sec¢fes seguintes se buscara analisar 0 processo
produtivo desta equipe, identificar as metas de desempenho e sugestdes de

melhoria que possam ser aplicadas no processo estudado.

4.2 A EQUIPE DE ESTAGIO CURRICULAR (EEC/SMA)

A Secretaria Municipal de Administracdo é a gestora da politica de estégios
na PMPA, que por meio da Equipe de Estagio Curricular realiza as atividades
inerentes a este processo. Para tanto, € possivel identificar duas vertentes de
atuacdo dentro das competéncias da EEC: uma em nivel estratégico para toda a
PMPA, que engloba a normatizacdo e aperfeicoamento na sistemética de estagios
do municipio; e outra em nivel operacional, que envolve diversas atividades para
liberagdo do contrato de estdgios e outras tarefas acessorias necessarias para o

desenvolvimento prético das rotinas deste processo.
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A Equipe de Estagio Curricular (EEC), compete, conforme disposto no Art. 44
do Decreto n° 17.404/11:

| — constituir e atualizar, para fins de selecao de candidatos a estagio, um
cadastro geral, permanente e centralizado na SMA, no ambito dos 6rgdos
da AC;

Il — divulgar a abertura de inscricdes para cadastro de candidatos a estagio
no inicio de cada semestre letivo, através de divulgacdo na imprensa, nos
meios eletrénicos e nas instituicdes de ensino;

Il — firmar termo de acordo entre instituicdes de ensino e o Municipio;

IV — emitir e assinar termo de compromisso de estagio pelo Municipio;

V — acompanhar os gastos da rubrica estagiarios junto aos 6rgéos da AC;

VI — emitir certificados de estagio;

VIl — propor aperfeicoamentos na sistematica de estagios;

VIII — normatizar a politica de acompanhamento e supervisdo de estagios;

IX — comunicar a instituicdo de ensino a cessa¢éo do estagio;

X — encaminhar candidatos para entrevistas para todas as Secretarias;

Xl — encaminhar candidatos para entrevistas para as Autarquias e
Fundacéo Municipais, quando solicitado;

XIl — elaborar calendéario para informacao de efetividade;

XIll — fazer a coordenacgédo dos estagios da SMA;

XIV — fazer langamento de efetividade dos estagiarios da SMA;

XV —fazer langamento de recesso dos estagiarios da SMA;

XVI — analisar a solicitacédo de estagio;

XVII — realizar procedimentos de controle de prorrogacdo, conclusdao e
cessacao dos Termos de Compromisso de Estagio;

XVIII — realizar procedimentos para alteracdo, renovagéo e criacdo de vagas
de estéagio;

XIX — encaminhar expedientes para outros o6rgdos da PMPA, para
pronunciamentos que julgar necessario;

XX — realizar a supervisdo dos estagiarios no ambito da CSI;

XXI — encaminhar relatério de estagiarios ativos mensalmente para a
seguradora contratada;

XXII — confirmar despesa com seguros de estagiarios da AC;

XXIII — langar vinculo e termo de compromisso para estagiarios da AC;

XXIV — abrir atributo de pagamento para estagiarios da AC;

XXV — realizar a insercdo da matéria a ser publicada no DOPA-e e
lancamentos de conclusdo e cessacdo de Termos de Compromisso de
Estagio;

XXVI — encaminhar as Instituicbes de Ensino relatério para informacgéo de
frequéncia dos estagiarios;

XXVII — compilagédo de dados de movimentacdo de estagiarios com valores
gastos para atender as demandas da Ordem de Servigco n° 021/05, de 15 de
setembro de 2005; e

XXVIII — exercer outras atividades pertinentes que lhe forem delegadas.

A Figura 15 ilustra as atividades operacionais de competéncia da EEC.
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Figura 15: Principais competéncias da EEC
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Fonte: adaptado de CSI/PMPA (2012)

Para desempenho das atividades de sua competéncia, a EEC conta com uma
equipe formada basicamente por assistentes administrativos — sendo estes
funcionarios efetivos — e estagiarios. A Figura 16 ilustra a distribuicdo da quantidade
de funcionérios da equipe, bem como a carga horaria semanal realizada por eles. A
equipe possui ainda duas vagas de estagio, uma de nivel médio e outra de nivel
superior, que na data da coleta de dados estavam em processo seletivo para

provimento.
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Figura 16: Componentes da EEC

COMPOSICAO DA EQUIPE DE ESTAGIO CURRICULAR
POSICAO EM 25/09/2012
CARGO/FUNCAO QUANTIDADE CARGA HORARIA
SEMANAL (h)
Assistente Administrativo 4 40
Chefe da Equipe 1 40
Estagiario nivel médio 2 20
Estagiario nivel superior 1 30

Fonte: a autora

A equipe pode ser definida como “multifuncional”, pois todos sabem realizar
todas as atividades. Porém, para um maior desempenho operacional, existe divisdo
de tarefas, conforme expresso a seguir.

Chefe da equipe: instrucdo de processos administrativos, confeccdo de
relatérios e controles diversos, assinatura dos contratos de estagio (para aquelas
secretarias que ndo quiseram aderir & delegacdo de competéncia?),
encaminhamento e acompanhamento de demandas junto & PROCEMPA referentes
ao banco de cadastro geral de estagios. O chefe da equipe conta ainda com o
auxilio de um servidor, assistente administrativo, para auxilio nestas tarefas.

Assistentes administrativos: sdo divididos em duas equipes, sendo que cada
uma atende a um conjunto especifico de secretarias. Desse modo, cada grupo
realiza as atividades de andlise de solicitacdo de estagios, gestdo de contratos,
emissdo de termo de compromisso, convénio com instituicbes de ensino e
atendimento a duvidas dos coordenadores de estagio pertinentes ao seu grupo.

Estagiario nivel superior: auxilia nas atividades dos assistentes
administrativos.

Estagiario nivel médio: atendimento telefénico, emissdo de certificados e

montagem dos contratos de estagio.

? Delegacdo de competéncia, neste caso, trata-se da possibilidade de cada secretaria

imprimir, montar e assinar seus contratos de estagio.
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Das atividades que sao realizadas, duas representam a entrega de servico
direto ao usuario e, por isso, apresentam maior visibilidade: a liberagdo do contrato
de estagio e o atendimento a duvidas dos coordenadores de estagio das diversas
secretarias (questionamentos sobre procedimentos, sobre andamento de contratos,
sobre questdes pontuais de determinado estagiario, entre outras). A entrega &gl
destas duas atividades é o maior anseio dos usuarios do servico. A Figura 17
apresenta uma pesquisa de satisfacdo realizada com 34 servidores das equipes de
estagio no més de julho de 2012, onde é possivel visualizar que as mudancgas ja
implantadas no setor trouxeram uma melhor percep¢do dos usuarios sobre o
atendimento da EEC, porém, a conceituacdo do item “agilidade no processo de

contratacdo” permanece na faixa de ruim a médio.

Figura 17: Pesquisa de satisfagcdo com equipes de estagio
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4. Retorno de solicitagbes por email ou 3% 17% 24% 36% 20%

telefone.

Fonte: CSI/PMPA (2012)

Como ja demonstrado na se¢do anterior, 0 processo de contratacdo de
estagiario depende da relacdo entre trés atores principais (o0 estagiario, a instituicdo
de ensino e a PMPA), e o tempo atual do processo é de 44 dias. Considerando que
a agilidade no processo de contratacdo é um ponto do processo que pode ser
melhorado, conforme demonstra a pesquisa de satisfagdo supra, e considerando
gue ainda ha margem para a EEC/SMA melhorar seu desempenho no que lhe cabe

neste processo, que é analisar e liberar o contrato de estagio, logo, o foco deste
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estudo é justamente analisar a atividade de andlise de solicitacao de estagio, pois €
a partir dela que se tem a concretizacdo do contrato de estagio, que libera o
estagiario para inicio das atividades in loco. Esta analise sera realizada na secao
seguinte deste trabalho.

Antes de iniciar a analise, convém ressaltar alguns pontos importantes para
melhor compreensao dos fatos que seréo detalhados.

Primeiramente, frisa-se que um contrato de estagio pode ser um Termo de
Compromisso de estagio (TC) ou um Termo Aditivo (TA), este Gltimo para os casos
de prorrogacdo de contrato. O processo de liberagdo do TA é mais simplificado do
que o processo de liberagdo do TC, sendo portanto também mais agil. Para fins
desse estudo sera analisado o processo produtivo do TC, pois é o mais complexo e
representativo em termos de volume de trabalho agregado & EEC/SMA. A Figura 18
ilustra o volume de SEs que entraram na EEC/SMA no periodo de janeiro a
setembro do ano de 2012, discriminando entre os totais de solicitagdes para gerar
TC e TA. A média entre o total de SE recebidas na EEC/SMA nos meses em estudo

foi 536 SEs por més.

Figura 18: Entradas de SEs na EEC/SMA no ano de 2012
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Fonte: CSI/PMPA (2012)

Em segundo lugar, importante observar que, conforme ja detalhado na secéo
4.1, uma SE parte de um coordenador de estagio e contém todas as definicdes da

vaga a ser preenchida. A SE é enviada via malote a SMA para ser analisada, sendo
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que o tempo de transporte entre o envio do documento pela secretaria e o
recebimento no local de destino pode variar de uma secretaria para a outra, mas em
média este tempo € de dois dias. O estudo ser realizado a partir da chegada da SE

na SMA, ou seja, se concentrara em analisar as atividades da EEC/SMA.

4.3 PROCESSO SELECIONADO: ANALISE DE SOLICITACAO DE ESTAGIO

Nesta se¢do serdo analisados os diversos estagios do processo produtivo, no
ambito da EEC, que transformam uma solicitagdo de estégio (SE) em um contrato de
estagio.

Primeiramente, convém destacar os objetivos de desempenho para o
processo em estudo. A Figura 19 demonstra os objetivos de desempenho esperados
para o processo de andlise de SE.

A expressdo “analise de SE” imprime a idéia de ser uma Unica atividade,
porém esta expressdo serve apenas para sintetizar um processo repleto de
atividades, que juntas tém a func@o de entregar um produto que € um contrato de
estagio dentro dos padrdes de desempenho exigidos. Para os usuérios do servico,
desde que a SE entra na SMA eles consideram que a SE “est4 em andlise”, mas na
verdade a etapa cabivel a SMA compreende um macroprocesso composto
basicamente por outros trés subprocessos: processo de triagem, processo analise e

processo de liberacdo dos contratos.
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Figura 19: Indicadores de desempenho para o processo de andlise de SE
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Fonte: a autora

O processo de triagem compreende as atividades de registro de entrada da
SE na CSI, seguido de inspecdo inicial para verificar se o documento esta dentro dos
padrbes minimos necessarios (documentacdo completa e assinaturas); caso nao
esteja dentro dos padrdes, a SE retorna a secretaria de origem para correcdes.
Estando dentro dos padrbes, a SE passa para 0 préximo processo, que € a analise
propriamente dita. Este processo sera objeto de estudo detalhado na préxima secao.
Se a andlise for favoravel, ou seja, se todos o0s requisitos legais estiverem
cumpridos, a SE estara apta para passar para o ultimo processo, que € a liberacéo
do contrato. Caso a andlise ndo seja favoravel, a EEC/SMA informa a situagdo no
sistema e a SE € devolvida para a secretaria de origem explicitando os motivos para
tal. O dltimo processo passou por alteracdes recentemente, a partir dos trabalhos
realizados pelo Grupo de Trabalho de Redesenho dos Estagios SMA, sendo,

portanto, que atualmente existem dois modelos de fluxos para este processo, onde
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as secretarias devem optar pelo modelo que seja mais favoravel para si. O primeiro
modelo, representado na Figura 20, expressa as secretarias que aderiram as
propostas do projeto de redesenho. Para estas, existe uma delegacdo de
competéncia para que a propria secretaria possa imprimir, montar e assinar seus
contratos. Este tipo de fluxo corresponde a 65% do volume das SEs que chegam a
equipe para serem processadas. O segundo modelo pode ser visualizado na Figura
21 e corresponde ao fluxo para as secretarias que ndo aderiram a nova sistemética.
Neste contexto, o processo de liberagdo dos contratos engloba as atividades de
impressdo, montagem, registros nos sistema de informatica, assinatura dos
contratos, geracdo de relatorios e disponibilizagdo dos contratos na recepgdo da
CSI. Comparando os dois fluxos € possivel identificar que o tempo total do processo
fica dois dias menor para as secretarias que aderiram a delegacdo de competéncia.

Em ambos os fluxos existe um estagio de espera do lote para entrar em
andlise, que é de 12 dias. Este estagio ndo agrega valor produtivo e ocorre porque a
velocidade de processamento de andlise das SEs é muito inferior & velocidade das
etapas anteriores do processo. Pode-se inferir, portanto, que o processo de analise
da SE é o gargalo do sistema. Aumentando a capacidade produtiva deste processo,
0 estagio de espera pode ser minimizado, o que traria um ganho direto a
performance da EEC/SMA.



Figura 20: Fluxo para as secretarias que aderiram a delegacdo de competéncia
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Figura 21: Fluxo para as secretarias que ndo aderiram a delegacdo de competéncia
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4.3.1 Mapeamento do processo selecionado

O macroprocesso como um todo envolve a participacdo de todos os
integrantes da equipe, porém, o processo especifico de “andlise de SE” é realizado
por cinco colaboradores da EEC/SMA (quatro funcionérios efetivos e um estagiario
de nivel superior), sendo que estes sdo divididos em duas equipes, onde cada
equipe é responsavel por atender a determinado grupo de secretarias. Portanto,
quando uma SE entra na equipe, ela é direcionada para o grupo responsavel por
sua secretaria de origem.

A Figura 22 apresenta o fluxo do processo de analise de SE. Nesta figura as
atividades foram ilustradas em cores diferentes para destacar a utilizacdo em
paralelo dos dois sistemas de informéatica, que ndo se comunicam. As atividades
destacadas na cor azul séo as realizadas no sistema “banquinho”, sendo que as
atividades destacadas em laranja séo realizadas no sistema ERGON®. A atividade
destacada em cinza é atividade que ndo envolve utilizagdo de sistema informatizado.

O processo de andlise € composto por treze atividades, sendo que o processo
completo tem a dura¢cdo média de 90 minutos. Nos fluxos apresentados nas Figuras
20 e 21 é representado que a analise tem a durag@o de um dia, pois o produto final
da analise somente passara para o proximo processo no dia seguinte.

A andlise completa de uma SE é realizada pelo mesmo trabalhador, e as
atividades sdo basicamente de processamento e inspecdo, sendo que algumas
podem ser consideradas essenciais — pois sdo pontos que agregam mais valor ao

produto — e outras sao tarefas auxiliares.
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Figura 22: Atividades do processo de anélise de SE
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Considerando que sado cinco funcionarios que trabalham neste processo, em

média seis horas efetivas por dia (pois estes funcionarios também realizam outras
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atividades pertinentes a area), e que cada andlise tem a duracdo média de 90
minutos, logo, a capacidade média produtiva da equipe é de 20 andlises por dia.
Tendo em vista que em média um més tem 22 dias Uteis, a capacidade produtiva
fica em 440 analises por més. Porém, normalmente entram para analise 536 SEs por
més na equipe, o0 que gera o acumulo de estoque de matéria em processo.

Medidas paliativas como realizacdo de horas extras ndo solucionam o
problema em definitivo, pois mesmo que o estoque fosse zerado em determinado
més, no final do proximo ja haveria a formagdo de novo acumulo de SE em
processo, além de ser uma medida onerosa financeiramente. Este trabalho busca,
portanto, identificar as restricdes produtivas e propor respectivas acdes de melhoria
que possam ser aplicadas no intuito de aumentar a produtividade da equipe no

processo em tela.

4.3.2 Anédlise do processo mapeado —identificagdo das restricdes produtivas

Ao analisar os fluxos, é notavel que o processo de andlise de SE seja um
gargalo do sistema, visto a concentracdo de matéria em processo que se forma
diante dele aguardando para ser processada (12 dias de espera).

A partir do mapeamento realizado, é possivel identificar que muitas tarefas do
processo sdo apenas etapas de conferéncia de dados, atividades estas que apesar
de néo incorrerem em ag0des de transformacéo do produto séo atividades essenciais
para os objetivos de desempenho de qualidade do processo.

Considerando que o tempo atual do processo de andlise e liberacdo do
contrato pode ser tido como demasiadamente elevado para o desempenho do
restante do sistema, este trabalho ir4 considerar como problema central a ser
resolvido o “tempo elevado de processamento de andlise de SE”.

Para encontrar as causas raizes ao problema central serd utilizada a
ferramenta de Diagrama de Ishikawa. A Figura 23 ilustra a relagéo de causa e efeito

dos fatores que afetam e restringem a capacidade produtiva do processo em estudo.
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Figura 23: Diagrama de causa-efeito para o tempo elevado de processamento de anélise de SE
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A PMPA conta com dois sistemas de informética para operacionalizar o
projeto de estagios. Um é o Sistema Integrado de Recursos Humanos (ERGON®),
que é utilizado por todo o Executivo Municipal para as questdes relacionadas a
registros funcionais e possui um moédulo adaptado para estagios. O outro € um
banco de dados — chamado de “banquinho” — desenvolvido exclusivamente para as
questdes de estagio, uma vez que o médulo de estagios do ERGON® ndo possui
suporte total as necessidades do programa de estagios. E o “banquinho” que possui
o cadastro dos estudantes e subsidia as tarefas para a selecdo do estagiario, sendo
possivel por ele o coordenador de estagio acompanhar toda a tramitacdo da
Solicitacdo de Estagio. O ERGON, por sua vez, é o registro oficial, onde € gerado
um namero de matricula e vinculo com a PMPA, além de possuir outras informacdes
relevantes ao processo, tais como o projeto de vinculagdo da vaga e a duragédo do
contrato. Importante observar que os dois sistemas ndo se comunicam, ou seja, nao
é possivel importar/exportar informa¢8es de um sistema para o outro, 0 que exige
um duplo trabalho em varias etapas do processo, pois a informag¢do que € gerada
em um sistema tem que ser inserida manualmente no outro. Essa situagdo gera um
retrabalho que consome tempo produtivo no processo, além de apresentar maior
chance de erros pela replicacdo dos dados. Ademais, a tarefa manual de replicagéo
de dados pode incorrer em divergéncias entre relatérios gerados entre um sistema e
outro.

Ainda com relagdo aos problemas inerentes a questdes de sistemas
informatizados, n&o raramente acontecem situacdes de indisponibilidade, sobretudo
do ERGON®, tais como lentiddo do sistema, onde as telas de acesso demoram a
carregar; o que colabora para elevar o tempo de processamento da atividade em
estudo, uma vez que a maior parte das tarefas exige a utilizagao dos sistemas.

Com relagéo as interrup¢des no processo por falhas em etapas anteriores,
conforme relatado pela chefe da equipe, uma SE que esta toda correta pode ter um
tempo de andlise até 40% menor do que SEs que apresentam incorregdes.
Lembrando que o processo de triagem, etapa inicial quando ocorre a entrada da SE
na CSlI, realiza apenas uma conferéncia superficial para verificar se todos requisitos
bésicos estdo atendidos, mas é no processo de analise que sdo realizadas as
conferéncias mais apuradas. Caso sejam apenas pequenas corregdes, a propria

EEC pode fazé-las, o que consome mais tempo de processamento. Para problemas
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mais representativos, as SEs sdo devolvidas para as secretarias de origem, para
corregdes. Essa situagao gera retrabalho tanto para as secretarias de origem quanto
a EEC/SMA. De acordo com os relatorios gerenciais da area, o percentual médio de
devolucdes entre todas as secretarias fica em 13,24%, porém destaca-se que
apenas quatro das 24 secretarias sao responsaveis por 59% das entradas de
informagdes com erros, conforme pode ser visualizado na Figura 24. Os tipos de
erros que ocorrem com maior frequéncia sdo a falta de assinaturas, rasuras,
atividades incompativeis com o curso, supervisores sem formacdo compativel,
substituicdo incorreta de vagas, documentos invalidos e perda do prazo de

prorrogacéao de estagio.

Figura 24: Percentual de devoluc@es devido a erros por Secretaria
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Fonte: CSI/PMPA

Outra situacao de falha em etapas anteriores se refere as instituicbes de
ensino sem convénio ou com convénio vencido no momento da analise. Quando
ocorrem estas situacdes, a andlise é interrompida para o funcionario providenciar os
tramites necessarios a regularizacdo do convénio em tela.

Ja as situagdes que de alguma forma interrompem o processo de andlise
possuem bastante representatividade no resultado operacional. As interrupgdes se
devem a atendimentos por telefone, e-mail e presenciais na recepgéo da CSI, tanto
de préprios estagiarios quanto dos coordenadores de estagios das outras
secretarias. Internamente na equipe os estagiarios de nivel médio fazem o
atendimento telefbnico e realizam uma triagem das solicitagcdes, tentando evitar ao

maximo interromper o trabalho de analise. Porém nem sempre isto € possivel, pois
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existem questbes que exigem verificagdo no sistema e outros detalhes que
normalmente quem j& estd acompanhando determinado caso pode trazer um
esclarecimento mais preciso e com maior facilidade. Porém, a atividade de analise
tem por caracteristica ser metddica, exigindo do funcionério boa dose de
concentracdo para acompanhar uma linha de raciocinio e seguir por varias telas
diferentes dos dois sistemas para fazer as conferéncias e as inser¢des de dados
necesséarias. As interrup¢cdes no processo trazem, portanto, prejuizo a um
desempenho célere, pois o funcionario perde toda uma linha de concentragdo que ja
estava em curso.

Também com relagdo a equipamentos encontramos algumas restricbes. A
equipe ndo possui impressora multifuncional exclusiva para sua equipe, sendo que
utilizam o equipamento localizado na recepgao da CSlI, sala ao lado da equipe. Isso
representa algum atraso no momento de realizar copias, que eventualmente sdo

necessarias, e impressao de documentos.

4.3.3 Sugestdes de melhorias

Conforme apontado por Slack et al. (2008), melhoria é a atividade que gera
diminuicdo da diferenca entre o desempenho real e o desejado para uma operacao
ou processo. Partindo deste pressuposto, primeiramente vamos estabelecer a meta
de desempenho esperada para o0 processo.

Em entrevista com o gestor da &rea durante a fase de levantamento dos
dados, foi informado que a meta almejada seria a eliminagdo dos estoques em
processo e aumento da capacidade produtiva do processo de analise de SE de
modo a permitir que todas as entradas de um dia possam ser processadas no dia
subsequente. E possivel sintetizar a meta de desempenho para o macroprocesso de
competéncia da EEC/SMA (que engloba os processos de triagem, andlise e

liberac&o do contrato) conforme segue ilustrado na Figura 25.
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Figura 25: Desempenho atual e desempenho esperado para a EEC/SMA

Triagem Anélise Liberacao do contrato
Espera para
entrar em Liberacdo no Montagem e TOTAL
analise | Analise sistema assinatura (em dias)
Desempenho Atual
(com delegacéo de
competéncia) 1 12 1 1 0 15
Desempenho Atual
(sem delegacéo de
é competéncia) 1 12 1 1 2 17
5
8
g | Desempenho Esperado
= (com delegacéo de
competéncia) 1 0 1 1 0 3
Desempenho Esperado
(sem delegacéo de
competéncia) 1 0 1 1 2 5

Fonte: a autora

De acordo com a figura, a meta € reduzir o tempo total do processo na
EEC/SMA de 15 para 3 dias para os casos das secretarias que aderiram a
delegacéo de competéncia e de 17 para cinco dias nos casos das secretarias que
ndo aderiram a tal proposta. Pode até parecer uma meta ousada, mas na verdade é
perfeitamente aceitavel, pois o prazo de atendimento desta mesma equipe ha dois
anos era de sete dias, e contemporaneamente o prazo de instituicdes anélogas varia
de dois até cinco dias®. Para consecucéo da meta de desempenho desejada o ponto
chave é conseguir melhorar o desempenho do processo de andlise de SE, para
entdo eliminar o estdgio de espera, que na verdade se trata de uma fase que néo
agrega valor produtivo ao processo.

Logo, seguiremos com a andlise no sentido de identificar agdes de melhorias

que possam ser aplicadas no processo de analise de SE. Atualmente o processo

¥ Fonte: pesquisa realizada pela autora em instituicdes que realizam contratos de estagio.
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leva em média 90 minutos, mas a partir das propostas de melhoria julga-se possivel
conquistar uma reducédo de 50% em relacdo ao tempo atual, representando um
consideravel ganho ao processo. A Figura 26 ilustra o comparativo de desempenho
atual e esperado para o processo em tela. Nesta figura é possivel observar a
reducdo da quantidade de funcionarios trabalhando neste processo. Isso se deve ao
fato de que uma das sugestbes de melhorias se pauta em criar uma fungao
especifica de funcionario volante, conforme sera melhor descrito na sequéncia, o
que ainda assim mantém elevado o nivel de produtividade, considerando o conjunto

das demais propostas.

Figura 26: Metas de produtividade para o processo de analise de SE

PROCESSO DE ANALISE DE SE

Formula
X= Y= de
Tempo em minutos Desempenho| Desempenho ,
Atual Esperado Celele
paraXe Y
(@) Duragdo do processo 90 45 Ya=Xa/?2
(b) Quantidade de Funcionérios na Equipe (valor
trabalhando no processo 5 4 arbitrado)
(c) Tempo médio de efetivo trabalho no (valor
processo por funcionério, por dia 360 360 arbitrado)
(d) Produtividade média diaria por funcionério 4 8 d=c/a
(e) Produtividade média diéria da equipe 20 32 e=d*b
(f) Capacidade média mensal da equipe
(considerando 22 dias Uteis) 440 704 f=22*e
(valor
(g) Demanda média mensal 536 536 arbitrado)
(h) Quantidade média de estoque em processo 96 (168) h=g-f

Fonte: a autora

Para tanto, a partir da andlise dos pontos de restricdes produtivas descritas

na secado anterior, é possivel sugerir a adogédo de algumas medidas de melhorias,

conforme segue:

o Integrar os sistemas de informéatica e aprimorar o médulo de

estagios do ERGON®: considerando que o ERGON® e o “banquinho” séo sistemas
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complementares, pois as limitagdes de um s&o atendidas pelo outro, alguns ajustes
trariam um imenso ganho ao processo. Quando se fala em integragdo dos sistemas,
se refere a criar interfaces capazes de possibilitar a exportagédo/importacdo de dados
de um sistema para o outro, evitando o retrabalho de inserir manualmente dados
que ja estdo disponiveis em outra base. Com alguns ajustes no médulo de estagios
do ERGON® seria possivel a automatizacdo de atividades de conferéncia de tempo
de estagio para quem tem matricula, cédigo e validade do convénio da instituicdo de
ensino, codigo e tempo de duracdo do curso e conferéncia de que h& vagas no
projeto. Com os ajustes do ERGON® e a integracdo dos sistemas seria possivel
conquistar uma reducgdo de 50% nas atividades necessarias ao processo, reduzindo
consequentemente o tempo de processamento. Além do beneficio de aumento da
velocidade de processamento, outra vantagem da integracdo seria um ganho em
gualidade do trabalho, uma vez que muitas das tarefas principais se pautam em
conferéncia de dados e a automatizagdo das atividades traz uma maior
confiabilidade das informacdes.

o Criar projeto permanente de capacitagdo dos coordenadores e
supervisores de estagio: criar programa permanente de capacitacdo e troca de
experiéncias entre os coordenadores e supervisores de estagios, no intuito de
conscientizar os deveres de cada um no processo, principalmente os coordenadores
de estagio. Atualmente ndo existe um projeto de realizagdo de oficinas de
capacitacdo permanente, apenas sdo realizadas reunibes e capacitacdes para
informar a respeito de mudancas em procedimentos. Porém, estabelecer um
programa de capacitacéo se faz notavel pelo volume de SEs que chegam com erros
na EEC/SMA, o que gera atrasos e retrabalhos para ambas as partes. Além disso,
0s sistemas informatizados possuem recursos muitas vezes subutilizados pelos
coordenadores de estagio, por falta de conhecimento das ferramentas disponiveis.

o Adquirir impressora multifuncional exclusivamente para a equipe:
agilizaria o atendimento as demandas nas etapas que envolvem a necessidade de
copia de documentos e impressdes diversas.

o Ampliar e expandir as informagdes e servi¢gos disponibilizados via
internet: uma boa representatividade de atividades que incorrem a EEC/SMA e que
acabam por interferir no servigo de analise sdo os pedidos de informacdes a respeito

do andamento de analises de SEs e duvidas de coordenadores/supervisores de
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estagio. Poderia ser disponibilizada na intranet da prefeitura uma pagina do tipo
“perguntas e respostas”, contendo informagfes a respeito das principais duvidas
mais recorrentes, bem como manuais de procedimentos operacionais. Também
poderia ser disponibilizado no site da PMPA, na sec¢do do projeto dos estagios, um
link para rastreabilidade da SE, de modo que tanto o coordenador, quanto o
supervisor de estdgio e o proprio estagiario pudessem rastrear o andamento da
solicitacdo pelo préprio site, economizando assim a EEC/SMA de realizar mais este
servigo.

. Criar a funcéo de funcionario volante: esse funcionario teria o papel
de evitar as paradas no processo de analise. Assim, esse funcionario teria a
atribuicdo de atender aqueles casos mais complexos, que exigem pesquisa
especifica, e que normalmente seriam realizadas por um dos técnicos responséaveis
pelas analises. Seriam atendimentos em questdes tais como instituicbes de ensino
sem convénio vigente, SEs com problemas e o atendimento das questdes por
telefone, e-mail e recepcdo que ndo consigam ser atendidas pelos outros meios
disponiveis (estagiérios de nivel médio e informag6es disponibilizadas na internet). O
interessante é que esse papel ndo seja de um funcionario fixo, mas sim que exista
um rodizio da ocupacgdo deste papel entre os técnicos que realizam as andlises.
Isso, pois, a fungcdo de volante € mais dinamica, contrastando com a atividade
metddica de analise, servindo para diversificar periodicamente a realizagdo das
atividades dos técnicos. Além disso, o rodizio na ocupacédo desta fungdo mantém o
carater multifuncional da equipe, onde todos sabem realizar todas as atividades.

Com a implementacéo das acdes de melhorias sugeridas, projeta-se que em
trés meses possa ser possivel alcancar a meta desejada para 0 processo.
Certamente isso deve impactar positivamente nos demais processos e atividades da
area, pois a eventual sobra de capacidade deste processo podera vir a ser utilizada

em prol da melhoria das outras atividades da equipe.



76

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho realizou uma pesquisa sobre um processo produtivo de um
orgao especifico da Administracdo Publica Municipal e encontrou as causas raizes
para um problema que vem causando restrigdes produtivas no processo estudado. A
partir das rupturas encontradas foi possivel apontar respectivas agdes de melhorias
gue possam ser implementadas para gerar um ganho de produtividade.

Como foi apresentado no decorrer deste trabalho, o projeto de estagios da
Administracdo Direta compreende um processo amplo, repleto de subprocessos e de
atores envolvidos. Porém, em virtude de limitag6es de tempo disponivel para realizar
a analise — tanto da propria pesquisadora quanto das unidades de trabalho passiveis
de serem objetos de estudo — foi necesséario estabelecer algumas delimitagBes a
pesquisa.

A primeira diz respeito a unidade organizacional a ser estudada, pois a
andlise mais apurada de processo deteve-se & EEC/SMA, ndo sendo estendida aos
demais niveis do processo global de estdgios. Apds isso, foi necessario ainda
realizar outra delimitagdo: dentre todas as atividades de competéncia do setor em
estudo se fez a escolha de um processo especifico para ser analisado.

A mesma limitagdo de tempo ndo permitiu ampliar a pesquisa no sentido de
fornecer em conjunto com as sugestdes de melhorias j& um plano de acdo bem
estruturado no sentido de como realizar as alteragdes propostas. Este trabalho
limita-se apenas a indicar as necessidades e oportunidades de melhoramento.

Porém, do levantamento dos dados foi possivel inferir a possibilidade de
realizacdo de trabalhos futuros envolvendo o projeto de estagios da PMPA. O
primeiro seria a continuidade do presente trabalho, com a elaboragdo do
detalhamento técnico das necessidades de alteracdo de sistemas de informética e
customizacdo de servicos web, além de formulagdo de programa continuado de
capacitacao dos coordenadores e supervisores de estagio.

Outro ponto bastante importante do projeto de estagios, que novamente em
virtude das limitagcdes n&o foi abordado neste trabalho, € a questdo da alta taxa de
rotatividade de estagiarios na PMPA. De acordo com relatorios gerenciais do setor, a

taxa de rotatividade de estagiérios para o ano de 2011 foi de 84%, taxa esta que
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chama a atengao por ser elevada. Esta alta rotatividade traz impactos negativos para
a PMPA (afeta, sobretudo, o setor alvo deste estudo, pois uma maior rotatividade
representa maior demanda por servigos da EEC/SMA), sendo, portanto, um
interessante trabalho a ser desenvolvido detalhadamente.

Nao obstante, conforme visto no embasamento teérico deste trabalho, as
acoes de melhoria normalmente sugerem um circulo sem fim de sutis mudancas,
onde o conjunto dos pequenos passos no final de um tempo representa um grande
avanco. Para se realizar as agcbes de melhorias ndo sdo necessérias ideias
grandiosas ou revolucionarias, ao contrario, normalmente séo ideias simples, mas
ricas em fundamento e efeito, bastando utilizar o bom senso e a sensibilidade para
perceber as oportunidades. Talvez o mais dificil seja iniciar a cultura de
melhoramento continuo, sobretudo porque muitas vezes as organizacdes estao
muito envolvidas com questdes urgentes do tipo “apagar incéndios”, onde qualquer
acdo que nao tenha resultado imediato pode parecer de segunda importancia. E é
justamente neste ponto 0 maior erro que se pode cometer, pois na verdade é muito
mais eficiente parar por algum tempo, avaliar, questionar o que pode estar errado e
planejar atacar o problema em seu amago do que continuar seguindo em frente por
um caminho que talvez ndo seja o melhor. Além disso, vivemos em um contexto
turbulento de mudangas mercadolédgicas continuas, logo, os processos ndo devem
ser estaticos, mas também devem ser revistos e aprimorados continuamente para
acompanhar esse contexto.

Os objetivos teoricos suscitados neste trabalho foram cumpridos no decorrer
da realizagdo da pesquisa e da analise. Espera-se com isso que este estudo possa
ter uma aplicacdo préatica real, contribuindo para um ganho no resultado

organizacional e para os usuérios dos servicos em tela.
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