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RESUMO

Com o passar dos anos, as organizagdes sem fins lucrativos estdo ganhando maior
espago na sociedade. Com a concorréncia cada vez mais acirrada entre as fundacées,
clientes e financiadores, torna-se mais exigentes quanto a qualidade nos servicos,
fazendo com que essas busquem alternativas para se tornarem competitivas, a fim de
garantirem sua sobrevivéncia. Diante desta situagéo, o Gerenciamento da Rotina do
Trabalho do Dia a Dia (GRD) apresenta uma metodologia eficaz para atingir os
objetivos, focando na padronizacdo dos processos para reducdo de anomalias e no
monitoramento dos processos para assegurar os niveis de qualidade e produtividade,
através do cumprimento das metas propostas e na melhoria continua dos processos.
O presente estudo tem como objetivo propor a implantagdo do GRD no setor de
Administragdo de Projetos (ADP) da Fundacdo de Apoio a uma Universidade
Estadual. Para atingir os objetivos propostos, o estudo foi desenvoivido por meio de
uma pesquisa exploratéria bibliografica, contextualizando o tema e procurando
salientar a relevancia da aplicagéo do método para exceléncia do negécio e um estudo
de caso em que foram aplicadas ferramentas da qualidade selecionadas para uma
correta e eficiente aplicagéo de GRD. A pesquisa constatou que a aplicacdo de GRD

garante o grau de qualidade exigido no atendimento das necessidades dos clientes.

Palavras-chave: Organizagbes sem fins Iucrativos. Fundacbes. Qualidade.
Padronizag&o de Processos. Gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia.



ABSTRACT

Over the years the private nonprofit organizations are getting largest place in the
society. The heightened competition between nonprofit organizations, customers and
financiers have become more demanding to the quality of services, causing these
organizations search alternative to become competitive and allow their survival. Daily
Work Routine Management presents an efficient methodology to achieve the goal,
focusing the process standardization to reduce anomalies and monitoring processes
to ensure the levels of quality and productivity, through the achievement of proposed
goals and improvement procedure. The target of this study was proposed the
deployment of Daily Work Routine Management in the Project Manager Department
from a Foundation of Support a State University. To achieve the proposed goals, the
study was developed by an exploratory research, putting the subject into the context
and emphasizing the method application importance to the excellence of business and
a case study in which selected quality tools were applied for a correct and efficient
application of Daily Work Routine Management. The search noted that the application
of Daily Work Routine Management guarantees the degree of quality as required to

serving the needs of customers.

Keywords: Nonprofit organizations. Foundation. Quality. Process Standardization.
Daily Work Routine Management.
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1. INTRODUGAO

O presente estudo tem como cenario uma Fundagéo de Apoio a uma Universidade
Estadual, uma institui¢do privada sem fins lucrativos, criada em 1992, com o objetivo
de flexibilizar, agilizar e contribuir para a eficiéncia das atividades da Universidade

dando suporte gerencial a seus Institutos, Escolas, Nucleos de Apoio e Orgéos.

De acordo com o Portal do Ministério da Educacgao (2016):

As Fundacgdes de Apoio sao instituicbes criadas com a finalidade de dar apoio
a projetos de pesquisa, ensino, extensaoc e de desenvolvimento institucional,
cientifico e tecnolégico, de interesse das instituigtes federais de ensino
superior (IFES) e também das instituices de pesquisa. Devem ser
constituidas na forma de fundagbes de direito privado, sem fins lucrativos e
serdo regidas pelo Cddigo Civil Brasileiro. Sujeitam-se, portanto, a
fiscalizag&o do Ministério Pablico, nos termos do Cédigo Civil e do Cadigo de
Processo Civil, & legislag&o trabalhista e, em especial, ao prévio registro e
credenciamento nos Ministérios da Educagéo e do Ministério da Ciéncia e
Tecnologia, renovavel bienaimente.

Paes (2001) salienta a importancia desse setor no dmbito da sociedade e da
economia, pela sua capacidade de mobilizagédo de recursos humanos e atendimento
de demandas sociais, que o Estado ndo tem condigdes de atender, pela sua
capacidade de geracdo de empregos, e pelo aspecto qualitativo, caracterizado pelo

idealismo de suas atividades.

Graziolii (2010) ressalta que, nos Gitimos anos, houve um crescimento da participacdo

das instituigdes privadas no contexio da sociedade civil do pais.

Assim, com a concorréncia mais acirrada, clientes e financiadores mais exigentes
quanto a gualidade nos servicos fazem com que a alta administragdo das Fundacgdes
de apoio, percebam a importancia de gerenciar seus negdcios, contando com
sistemas de gestdo eficientes, de forma a garantir sua competitividade e

sobrevivéncia.
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Segundo Campos (2014b), gerenciar € perseguir resultados nao existe gerenciamento
sem método. A esséncia do trabalho em uma empresa é atingir resultados e, portanto,
o dominio do método por todas as pessoas envolvidas é fundamental.

O autor ressalta que nada funciona de forma adequada se néo for realizado com base

em um gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia, bem planejado e executado.

O gerenciamento da rotina €, por si s0, um processo que pode ser aplicado a qualquer
setor de uma organizagéo que tenha como objetivo a plena satisfagéo do cliente por
meio do controle sistematico e da melhoria continua de cada micro processo em base
diaria e progressiva. (CARVALHO; PALADINI, 2012)

Diante do exposto, este trabalho busca compreender como a metodologia do
Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia pode melhorar a rotina do setor
Administracdo de Projetos da Fundagao, contribuindo para melhores resultados e
consequentemente tornar a organizac&o mais competitiva no mercado em que atua,

através de um estudo de caso.

1.2. OBJETIVOS

Este trabalho tem como objetivo geral propor a impiantagéo do gerenciamento da
rotina de trabalho do dia a dia no setor de Administragéo de Projetos da Fundacéo, a
fim de melhorar a qualidade nos servigos prestados.

1.3. OBJETIVOS ESPECIFICOS

Verificar a importancia do gerenciamento da rotina do trabalho do dia a dia do setor
de Administragcdo de Projetos, como forma de organizar os recursos financeiros,
humanos e tecnoldgicos, a fim de criar condigdes internas que garantam a qualidade

nos servigos prestados.
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Acompanhar e avaliar o processo de criagdo, implantagdo do GRD, assim como os

resultados obtidos no setor.

1.4. ESCOPO

O escopo do trabalho € a implantagdo do gerenciamento da rotina de trabalho do dia

a dia no setor de Administragdo de Projetos - ADP da Fundagao de apoio.

1.5. ORGANIZACAO DO TRABALHO

Este trabalho esta organizado em cinco capitulos. O primeiro capitulo aborda as
informagdes introdutérias do tema, contendo uma abordagem geral dos assuntos

desenvolvidos ao longo do trabalho.

O segundo capitulo trata da fundamentacéo tedrica, referente ac assunto em questéo,

apresentando as definicées e discussio do tema de alguns autores.

O terceiro capitulo descreve a Fundacéo e o estudo de caso.

O quarto capitulo apresenta as consideracgdes finais do trabalho.
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2. FUNDAMENTACAO

Neste capitulo, serdo abordados os conceitos de gestdo da qualidade, servigos e o
gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia, bem como suas ferramentas para

avaliar a qualidade dos produtos ou servigos prestados.

2.1. HISTORICO DA GESTAQ DA QUALIDADE

Analisando o histérico da gestdo da qualidade é possivel verificar que sempre houve
uma preocupacao com esse quesito. Desde o principio, as organizagdes buscam
satisfazer seus clientes oferendo produtos e ou servicos que atendam suas
necessidades. Contudo, foi no periodo de pds-guerra que novos elementos surgiram
na Gestdo da Qualidade.

Conforme Carvalho e Paladini (2012), para entendermos o conceito de Gestdo da
Qualidade, necessitamos passear pela histoéria, buscando interpretar esse conceito e

sua evolug&o no ambiente produtivo vigente na época. Os autores ilustram que:

- O artes&o era um especialista com dominio completo do ciclo de produgéo, desde a
concepgao do produto até o péds-venda. Na época, o cliente estava préximo,
especificando suas necessidades, as quais o artesdo atendia, porque a
comercializagéo de seus produtos dependia da reputagéo de qualidade, que, naquele
tempo, era comunicada boca a boca pelos clientes satisfeitos. O foco do controle da

qualidade era o produto, ndo o processo.

- A Revolugao Industrial trouxe uma nova ordem produtiva, em que a customizagéo
foi substituida pela padronizagdo e producdo em larga escala com a invengao de
maquinas para obter grande volume de produgéo e a nova forma de organizagéo do

trabalho.
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- A produgéo em massa encontrou na linha de montagem seu modelo ideal. O trabalho
foi fragmentado, os colaboradores tinham dominio apenas de uma pequena parte do

trabalho, que era repetida varias vezes ao longo da jornada de trabalho.

- O modelo de trabalho da Administragéo Cientifica, também retirou as etapas de
concepgéo e planejamento do trabalho da etapa de execugéo, surgindo a fungéo de
inspetor, responsavel pela qualidade do produto. As necessidades dos clientes ndo
eram direcionadoras do produto. Foi uma época de grande evolugdo do conceito de
controle de qualidade, investindo na intercambialidade das pegas e facilidades de
ajustes, padronizagdo de medidas de pegas e desenvolvimento das areas de
metrologia, sistema de medidas e especificagbes para garantir a intercambialidade
das pegas. O foco do controle de qualidade era voltado a produgéo e a conformidade.

- Nas décadas de 1920 e 1930, o conceito de controle da qualidade deu um novo
salto, quando Walter A. Shewhart criou os gréaficos de controles, utilizando conceitos
de estatistica, o ciclo PDCA que direcionaria as atividades de analise e solugéo de
problemas. Em 1930 foi desenvolvido o sistema de medidas, Controle Estatistico do
Processo (CEP) e normas especificas para area, técnicas de amostragem e as
primeiras normas britnicas e americanas de controle estatistico da qualidade. A
Escola de Relagbes Humanas comegou a questionar a alienagdo no trabalho e a
importancia da participagdo das pessoas envolvidas, aliado aos estudos de Maslow,

McGregor e Herzberg, sobre a motivagdo humana.

- No periodo da Segunda Guerra Mundial, as conquistas de controle estatistico da
qualidade se difundiram, mas foi no periodo pés-guerra que novos elementos surgiram
na Gest&o da Qualidade, com a criacéo de associagbes de profissionais da qualidade
(Society of Quality Engineers, ASQC — American Society of Quality Control).

- Na década de 1950, as primeiras associagbes da area de qualidade e seus impactos
nos custos foram tecidas e foi proposta a primeira abordagem sistémica. Em 1951,
Juran publicou Pfannning and Practices in Quality Control, modelo que envolvia
planejamento e apuragéo dos custos da qualidade. J4 Armand Feigenbaum, formulou
o sistema de Total Quality Control (TQC), que influenciaria o modelo proposto pela
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International Organization for Standardization (ISO), a série ISO 9000. No final da

década, Philip B. Crosby langou os elementos que criaram o programa Zero Defeito.

- Enquanto isso, o Japdo lutava pela reconstrugdo no periodo pds-guerra. Nesse
periodo, W. Edwards Deming e Juran estiveram no Japé&o, influenciaram a criagéo e

foram influenciados pelo modelo japonés.

- O modelo japonés, Company Wide Quality Control (CWQC), traria varios elementos
novos a Gestéo da Qualidade, que seriam associados aqueles ja presentes no modelo
ocidental Total Quality Control (TQC). Vérios tedricos orientais influenciaram nesse
novo modelo, como: Taiichi Ohno, Maasaki Imai, Shingeo Shingo e Kaoru Ishikawa.
Neste periodo foram estruturados conjuntos de ferramentas de qualidade utilizadas

pelas empresas até hoje.

Em meio a expansdo da globalizagdo, surgiu o modelo normativo da ISO
(International Organization for Standardization) para area da Gestéo da Qualidade, e
o programa Seis Sigma criado na Motorola, que apresenta varias caracteristicas dos
modelos anteriores, o método vai além do pensamento estatistico, pois promove um
alinhamento estratégico da qualidade, desdobrada em projetos prioritarios. A figura 1,

apresenta a trajetéria da evolugéo da qualidade ao longo dos anos.

Figura 1 - Ondas as Gestéo da Qualidade

Administracin C enln‘ a
Inspecdo & Tolerdrcia

INTEGRACAQ
DE SISTEMAS

Sistemas de gestio

{Taylor, Ford f E (150 9000, 14000
l' 26000, OHSAS 180C0)
1309000
Feingenbaum TOM & CWQC Qualidade em
Seis Sigma Seragos

Showhart

Evolugdo de téon:cas
estatisticas
{Inspegda amastral, CEP)

u Qualidade
Robusta

Narr*, Taguacni

Fonte: Carvalho e Paladini, 2012.
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Apesar da evolugdo da Gestdo da Qualidade ao longo do tempo, nota-se que as
ferramentas da qualidade foram se aprimorando para se adaptar a novas realidades,
mantendo-se presentes no dia a dia das organizagdes, para o gerenciamento dos
processos, e representando fundamental estratégia para as organizagSes que buscam
sobreviver no mercado, de maneira a oferecer produtos e ou servicos que atendam

as expectativas dos clientes.

De acordo com Maranhdo (2006, p.4), “trabalhando com qualidade vocé mantera os
clientes ja existentes e conquistara outros, assim operando com 0s menores riscos e

maior volume de negécios”.

2.1.1. Definigoes de qualidade

A Qualidade possui diversas definigdes no ambiente corporativo e literario. Pode ser
classificada em cinco abordagens distintas, quais sejam: transcendental; baseada no
produto; baseada no usuério; baseada na produgéo; baseada no valor. Cada uma
apresenta aspectos diferentes. A tabela 1 sintetiza a definicdo da qualidade, sob o
prisma de cada uma dessas abordagens. (GARVIN, 1987 apud CARVALHO E
PALADINI, 2012)".

Tabela 1 — Abordagens da Qualidade

Continua
Abordagem Definigao Frase

Transcendental Qualidade é sindnimo de exceléncia "A qualidade ndo é nem pensamento
inata. nem matéria, mas uma terceira

E absoluta e universalmente entidade independente das duas...

reconhecivel. Ainda que qualidade ndo possa ser

Dificuldade: pouca orienta¢&o pratica. definida, sabe-se que ela existe."

(PIRSIG, 1974)

Baseada no Qualidade & uma variavel precisa e “Diferencas na qualidade equivalem a
Produto mensuravel, oriunda dos atributos do diferenga na quantidade de alguns

produto.

Corolarios: melhor qualidade s6 com
maior custo. Dificuldade: nem sempre
existe uma correspondéncia nitida entre
os atributos do produto e a qualidade.

elementos ou atributos desejados.”
(ABBOTT, 1995)

1CARVALHO : PALADINL. Gestao da Qualidade. Rio de Janeiro: Elsevier, 2012.
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Abordagem

Definigdo

Frase

Baseada no
usuario

Baseada na
Produgéo

Qualidade é uma variavel subjetiva.
Produtos de melhor qualidade atendem
melhor aos desejos do consumidor.
Dificuldade: agregar preferéncias e
distinguir atributos que maximizam a
satisfagao.

Qualidade é uma variavel precisa e
mensuravel, oriunda do grau de
conformidade do planejado com o
executado. Esta abordagem da énfase a
ferramentas estatisticas (Controle do

“A qualidade consiste na capacidade
de satisfazer desejos...” (EDWARDS,
1968)

*Qualidade é a satisfagdo das
necessidades do consumidor...
“‘Qualidade & adequagdo ao uso.”
(JURAN, 1974)

“Qualidade é a conformidade as
especificagbes”  “..prevenir  nao-
conformidade & mais barato gque
corrigir ou refazer o trabalho.”
(CROSBY, 1979)

processo).
Ponto Fraco: foco na eficiéncia, ndo na
eficacia

Baseada no
Valor

"Qualidade é o grau de exceléncia a
um preco aceitavel.” (BROH, 1974)

Abordagem de dificil aplicagdo, pois
mistura dois conceitos  distintos:
exceléncia e valor, destacando os trade-
off qualidade x prego. Esta abordagem
dd énfase & Engenharia / Analise de
Valor-EVA.

Conclusao
Fonte: Carvalho e Paladini, 2012,

Cada uma destas definigbes destaca um ou mais aspectos da qualidade, umas
voltadas para produtos/servigcos no processo de produgéo, e outras para o cliente e

suas avaliacdes.

2.1.2. Os gurus da qualidade

Segundo Lucinda (2010), alguns tedricos tiveram papel especial na construgéo da
area da qualidade, que mereceram o titulo de gurus da qualidade, sendo eles:

- Walter A. Sewhart

Nasceu nos Estados Unidos, formou-se em engenharia, com doutorado em fisica.
Ficou conhecido com o pai do controle estatistico da qualidade, desenvolveu uma das
ferramentas mais utilizadas até hoje, os Gréficos de Controle (cartas de controle), para
estudar as causas normais e as causas especiais de variabilidade na linda de
produgéo, conforme demostra a figura 2 a seguir. Propds o ciclo PDCA (Plan, Do,
Check, Action), que direciona a analise e solugéo de problemas, percorrendo o ciclo



de planejar, fazer, checar o resultado e agir e implementar a melhoria, com enfoque
de melhoria continua, conforme figura 3.

Figura 2 — Grafico de Controle
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Fonte: Carvalho e Paladini, 2012.

Figura 3 — Ciclo PDCA
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- William Edwards Deming

Nasceu nos Estados Unidos, formou-se em engenharia elétrica, com doutorado em

matematica e fisica.

Deming percorreu varias eras da qualidade, tendo sido discipulo de Shewhart. Foi um
dos responsaveis pela recuperacio da economia japonesa apés a Segunda Guerra
Mundial, popularizou o Ciclo PDCA e elaborou quatorze principios basicos da
qualidade, diretrizes enfatizadas nas Gestao da Qualidade, conforme quadro 1.

Quadro 1 - Os 14 pontos de Deming
1. Instituir como objetivo permanente o aprimoramento de produtos e servigos

2. Adotar a nova filosofia
3. Acabar com a dependéncia da inspe¢do em massa
4. Acabar com a pratica de fazer negdcios com base apenas no prego
5. Aperfeigoar constante e indefinidamente o sistema de produgao e servigos
8. instituir treinamento
7. Instituir lideranga
8. Eliminar o medo
9. Romper as barreiras entre areas
10. Eliminar sfogans e metas numéricas
11. Eliminar as causas dos erros
12. Reconhecimentio
13. Instituir um vigoroso programa de educacgéo e auto aperfeigoamento
14. Recomecar e progredir
Fonte: Lucinda, 2010.

- Joseph M. Juran

Nasceu na Roménia e ainda crianga mudou-se para os Estados Unidos, graduou-se
em engenharia e direito. Foi o primeiro a propor uma abordagem dos Custos da
Qualidade, classificando-os em trés categorias: Falhas (externas e internas),
Prevencéo e Avaliacéo e a Trilogia da Qualidade: planejamento, controle e melhoria,

conforme ilustra a figura 4.
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Figura 4 — Trilogia da Qualidade
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- Philip Crosby

Engenheiro americano, langou o programa Zero Defeito. Esse programa aproveita os
pontos, as nogdes de custos da qualidade propostas por Juran, e apelo gerencial e
motivacional, com énfase no fazer certo na primeira vez.

Crosby propds uma sequéncia de passos para implantagdo de melhoria da qualidade:

Quadro 2 — Os 14 pontos de Croshy
1.0Obter o compromisso da Alta Diregio com a qualidade

2. Criar as equipes de melhoria da qualidade

3. Criar os indicadores da qualidade

4. |dentificar os custos da nao gualidade

5. Difundir entre os funcionarios a consciéncia da importancia da qualidade
6. Adotar as corregdes para os problemas identificados
7. Plangjar o programa Zero Defeito

8. Formar a mé&o de cbra

9. Instituir o dia Zero Defeito

10. Definir os objetivos a serem alcancados

11. Eliminar as causas dos erros

12. Reconhecer publicamente cs que se destacam

13. Implantar os circulos da qualidade

14. Reiniciar o ciclo para dar continuidade ao programa
Fonte: Lucinda, 2010.
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- Kaoru Ishikawa

Japonés, graduado em quimica aplicada, teve importante papel no modelo japonés,

contribuindo na formulagéo do Controle da Qualidade.

Foi importante na difusdo de ferramentas e técnicas de andlise para solugdo de
problemas e gerenciamento da rotina, em especial as sete ferramentas da qualidade:
andlise de Pareto, diagrama de causa-efeito (diagrama de Ishikawa), histograma,

folhas de controles, diagramas de escada, graficos de controle e fluxos de controle.
- Armand Feigenbaun

Americano, formou-se em engenharia com doutorado em ciéncias, tornou-se
conhecido pela formulagdo do sistema Total Quality Control (TQC), que visa a
participagéo de todas as pessoas dos setores da organizagdo para estudo e na

condugéo do controle da qualidade.
- Genichi Taguchi

Japonés, formou-se em engenharia e estatistica, propds técnicas de projeto de

experimento e funcdo perda da qualidade.

Diferente dos outros gurus, focou as atividades de projetos e néo de producéo.

2.2. AQUALIDADE NOS SERVICOS

Conforme Carvalho e Paladini (2012) a preocupagio com a qualidade comegou nas
industrias, pois possuiam processos produtivos bem estruturados, a partir dos quais
era possivel identificar as causas e efeitos dos problemas na producdo em larga

escala.
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Nos dltimos anos, a qualidade migrou para as organizagdes de servicos. Com a
globalizagdo e abertura de mercados, as pessoas estdo cada vez mais exigentes
quanto a qualidade nos servigos. Diante deste fato, as organizagbes prestadoras de
servigos se viram diante do mesmo dilema das empresas industriais e tiveram que
investir em qualidade para ndc desaparecer do mercado (CARVALHO E PALADINI,
2012).

Contador (2010) ressalta que o setor de servigos ocupa posi¢cdo de destaque na

economia. Além de ser responsavel pela maior parcela do Produto Interno Bruto.

Neste contexto, as organizagdes buscam continuamente atingir a exceléncia em seus

servicos, considerado os clientes pega fundamental para sua sobrevivéncia.

2.21. O terceiro setor

Segundo Paes (2001), inicialmente existiam apenas dois setores, o publico e o
privado, tradicionalmente bem distintos um do outro. A convivéncia entre ambos era
dificil, por questdes de limites e invasdes de territério. Diante desse dualismo
indesejavel, surgiu o terceiro setor, a ideia é que nele situem organizagbes privadas
com adjetivos publicos, ocupando em tese uma posigdo intermediaria que lhes
permitam prestar servigos de interesse social sem as limitagdes do Estado, nem

sempre evitaveis, e as ambigdes do Mercado.

Paes (2001, p. 68) conceitua o terceiro setor como:

“Conjunto de organismos, organizagdes ou instituigies dotados de autonomia
e administragdo prépria que apresentam como fungdo e objetivo principal
atuar voluntariamente junto & sociedade civil visando a0 seu
aperfeicoamento”.

Paes (2001) salienta ainda que uma das formas mais tradicionais para definir o
Terceiro Setor & apresenta-lo de acordo com a finalidade das a¢des, das organizagoes
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que o compdem, entendendo que essas instituicbes, sdo consequéncia de novos

grupos da sociedade civil e dos movimentos sociais.

Grazziolli (2011, p.24) define o terceiro setor como:

*Aquele no qual estdo inseridas as fundagdes privadas e as associagdes de
interesse social, que perseguem 0 bem comum da coletividade, com
marcante interesse publico. (...) “E uma categoria a parte, com finalidades
voliadas quase exclusivamente ao atendimento da sociedade, em projetos
sociais e culturais”.

Albuquerque (2008, p. 19) descreve que “as organiza¢des que compdem o Terceiro
Setor tém caracteristicas comuns, que se manifestam tanto na retérica como em seus
programas e projetos de atuag&o”. Sao financiadas pelo Estado e pelo Setor Privado,

conforme representacéo da figura 5, baixo.

Figura 5 — Representagéo do terceiro setor

ESTADO SETOR PRIVADO

FUNDACOES,
—  INSTITUTOS
EMPRESARIAIS

TERCEIRO SETOR
ASSOCIAGOES, FUNDACOES,
CLUBES RECREATIVOS,
INSTITUIGBES FILANTROPICAS,
ORGANIZACOES COMUNITARIAS,
ONGS, ETC.

SINDICATOS

ORGANIZACOES PARAESTATAIS
(ex. sistema “S”: Senai, Senac, Sesi, Sesc e Senar)

Fonte: Albuguerque, 2006.

Alves (2000) salienta que todas as entidades de interesse social, associagbes €
fundacdes de direito privado tem caracteristicas em comum além da nio lucratividade,
como suprir caréncias do Estado nas areas de saude, cultura, educagio, inovagéo. O
autor considera as fundacgdes de apoio como um facilitador de boas parcerias entre

Universidades e os varios segmentos da sociedade.

Paes (2001) salienta a importancia desse setor no &mbito da sociedade e da
economia, pela sua capacidade de mobilizagdo de recursos humanos e atendimento

de demandas sociais que o Estado ndo tem condicGes de atender, pela sua
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capacidade de geracdo de empregos, e pelo aspecto qualitativo, caracterizado pelo

idealismo de suas atividades.

Miranda, presidente da Federagio Nacional das Organizagées da Sociedade Civil de
Interesse Publico do Brasil — Fenoscip, ressalta que os quatro principais pilares para
a gestdo do terceiro setor s&do accountability, a qualidade de servico, a
sustentabilidade e a capacidade de articulagdo, que representam o guia para a
administrac&o de todas as organizagdes sem fins lucrativos (Federacio Nacional das

Organizaces da Sociedade Civil de Interesse Publico, 2016).

Miranda descreve os quatro pilares da gestdo do terceiro mencionados por:

- Accountability. transparéncia e responsabilidade da organizagdo em prestar contas;
- Qualidade de servigos: capacidade de captar recursos financeiros, materiais e
humanos, e utilizar de maneira a alcangar os objetivos da organizagao;

- Sustentabilidade: uso eficiente dos recursos e avaliacdo adequada das prioridades
das necessidades do publico;

- Capacidade de articulagdo: formagéo de redes, foruns, associagdes, federagbes e
grupos de trabalho, de forma real ou virtual, permitindo articulagéo e intercambio da

informacé&o.

De acordo com Grazziolli (2011), no ano de 2009 o Estado de Sdo Paulo possuia

cerca de 511 fundagBes de apoio ativas, nas areas de atuagdo:

- Educacéo e Pesquisa: 187 fundacgdes;
- Saude: 54 fundagbes;

- Assisténcia Social: 111 fundacdes;

- Culturais: 85 fundacdes;

- Meio Ambiente: 10 fundacgges;

- Apoio as Universidades: 26 fundacgdes;
- Outras finalidades: 38 fundagdes;
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Conforme dados extraidos da plataforma Sistema de Cadastro e Prestagio de Contas
do Estado de S&do Paulo (SICAP), em 2015 no Estado de S3do Paulo existiam 630

fundacGes ativas; um crescimento de quase 24% em relagéo aos dados de 2009.

As pressdes exercidas pelos clientes e financiadores, levando a uma acirrada
concorréncia enfre as Fundagfes, tem preocupado cada vez a alta diregdo

desenvolver a qualidade de seus servigos, para manter-se no mercado,

2.3. CONTROLE DA QUALIDADE TOTAL

De acordo com Campos (2014b), o objetivo principal das organizagdes ¢ a satisfacéo
das necessidades das pessoas, sejam elas: consumidores, acionistas, empregados,

fornecedores e vizinhos. O autor ressalta na p. 42, que:

Numa era de economia global nao & possivel garantir a sobrevivéncia da
empresa apenas exigindo que as pessoas fagam o melhor que puderem ou
cobrando resultados. Hoje s&o necessarios métodos que possam ser
utilizados por todos em diregdo aos objetivos de sobrevivéncia da empresa.
Esses métodos devem ser aprendidos e praticados por todos.

Contador (2010) acrescenta que, para viabilizar o objetivo de sobrevivéncia, cabe as
empresas buscar compreender as técnicas e modelos aplicados com sucesso em
qualquer parte do mundo, ter abertura e consciéncia para buscar inovagdes nos niveis

tecnolégicos, organizacional, mercadoldgico e financeiro.

Segundo Barros (2003), uma organizagdo modelo de sucesso é aquela com viséo
estratégica, atenta as inovagdes tecnoldgicas, preocupada com a satisfagdo das
pessoas envolvidas no seu negdbcio, e que controla com zelo seus custos.

Moura (2002) ressalta que toda organizagéo € envolvida de forma sistémica pela
Gestéo da Qualidade Total, e este envolvimento ndo acontece apenas nos processos
de produgdo ou no Controle de Qualidade, mas nas fungdes de apoio ou de suporte

da administracédo do negécio.
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Assim, verifica-se um consenso entre os autores quanto & importancia de um bom

controle da qualidade total, de modo & conhecer as dimensdes que afetam a

satisfacdo das necessidades das pessoas.

2.3.1. O controle de processos

Para implantagdo de um sistema de gestdo da qualidade, um dos principios a ser
levado em consideragdo é a abordagem de controle de processo. Campos (2014a) a
classifica como a esséncia do gerenciamento em fodos os niveis hierarquicos da
empresa, e aponta que esse gerenciamento deve ser participativo, criando condicdes
para que cada empregado possa assumir suas proprias responsabilidades.

Campos (2014b) define processo como um conjunto de causas que provoca um ou
mais efeitos, e lembra que cada processo pode ter um ou mais resultados. Para que
se possa gerenciar de fato cada processo, é vital medir, avaliar a qualidade e o custo

dos seus efeitos.

Segundo Moura (2002), o processo & um conjunto de atividades sequenciais e
correlatas que gera valor ao produto. Seu gerenciamento deve ser controlado através
ferramentas que possibilitam a andlise dos fatos e a participagdo das pessoas
envoividas. Neste sentido, se os resultados forem distintos das metas estabelecidas,

serdo definidas agbes de ajustes.

Ambos autores apontam que, para um bom gerenciamento do processo, deve haver
padronizagdo do trabalho. A falta de padronizagdo pode conduzir a variagbes na
produtividade do empregado, na qualidade do servico, nos custos, e, sem

padronizagao nao existe controle.

Ferreira. et al. (2011, p. 202) salienta que “o controle é exercido para manter os
resultados planejados ou melhora-los”. Afirma que controlar é gerenciar, monitorar os

resultados e buscar as causas que criam barreiras ao alcance de uma meta,
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estabelecer indicadores, montar plano de acdo, atuar e padronizar o processo em

caso de sucesso.

Sabe-se que as decisdes gerenciais em todos os niveis da empresa ngo podem ser
tomadas baseando-se somente em intuicdo e experiéncia, mas & necessario analisar
as anomalias com fatos e dados confiaveis. Neste contexto, manter o controle ¢
processo é vital para facilitar a identificagdo do problema, analisar as possiveis
causas, padronizar os processos e estabelecer itens de controle, de forma que se
diminuam as chances de anomalias. Um meétodo eficaz para controlar os processos &
o Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia.

2.3.2 Gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia

O Gerenciamento da rotina de trabalho do dia a dia (GRD) segundo Moura (2002),
a acdo de coordenar e executar as atividades do dia a dia em nivel operacional,
praticando o ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) executando as atividades de

acordo com as direfrizes.

ISNARD...[et al.] (2012) aponta, o gerenciamento da rotina como um metodo de
gestdo de responsabilidade dos colaboradores e busca a eficiéncia organizacional,
através da obediéncia aos padrdes do trabalho, a fim de evitar alteragbes ou

mudancas que possam comprometer os niveis de qualidade estabelecidos.

Campos (2014a, p. 34) salienta que “arrumar a casa significa tomar providéncias para
gue cada pessoa possa assumir as responsabilidades no cumprimento das

obrigacdes conferidas a cada individuo e a cada organizagao”.

Segundo o autor, o GRD é centrado nos seguintes itens:

- Na perfeita definicéo da autoridade e da responsabilidade;

- Na padronizagéo dos produtos, dos processos e das operacgoes;

- No monitoramento dos resultados destes processos e sua comparagdo com as

metas;
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- Na agéo corretiva, nas operagdes e no processo;
- Num bom ambiente de trabalho 5S;
- Na busca continua da perfeigdo.

De acordo com o autor, o gerenciamento da rotina é a base das organizagbes,
devendo ser conduzido com o maximo cuidado, dedicagéo, prioridade, autonomia e
responsabilidade, tendo em vista que a medida em que o gerenciamento da rotina é
implantado, os indices de defeitos caem e as especificagbes podem ser obedecidas

integralmente.

Diante do exposto, o objetivo do gerenciamento da rotina € o atendimento
determinado de cada processo, de forma que se alcance a eficiéncia dos processos

organizacionais, mantendo a sobrevivéncia da organizagéo no mercado atual.

As condigdes para aplicacdo do gerenciamento da rotina s&o baseadas no método e
no humanismo. Deve-se conhecer seus macroprocessos € Mmicro processos,
identificar os prioritarios, as necessidades e expectativas dos clientes, identificar os
indicadores da qualidade, definir os objetivos, os limites de controle e contar um com
sistema de controle. Segundo Campos (2014a, p. 38), “ndo existe um método rigido
de melhorias igual para todas as organizagfes, cada organizagdo é diferente, o

importante & colocar uma meta e depois iniciar um plano de melhoria”.

Para implantagdo do GRD em uma empresa é de grande importancia estabelecer
padrdes. Segundo CAMPOS (2014a, p. 49), “padrio € o instrumento que indica a meta
(fim) e os procedimentos (meios) para a execugdo dos trabalhos, de tal maneira que
cada um tenha condigGes de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu
trabalho”.

De acordo com Thompson; Strivkland IIl; Gamble apud Bill Hewlett (2011, p. 29} “néo
€ possivel administrar aquilo que vocé ndo pode medir... E o que é medido acaba

realizado.”

Segundo Campos (2014b, p.86), “somente aquilo que é medido é gerenciado. O que
ndo ¢ medido estd a deriva.” Para que haja gerenciamento, é necessario ter
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informagdes numéricas sobre o processo, os chamados itens de controle ou

indicadores.

Assim, os indicadores de desempenho s&o essenciais para monitorar o desempenho

do processo.

Segundo César (2011), para sustentar esse sistema, a qualidade ndo pode estar
separada das ferramentas estatisticas e logicas usadas no controle, melhoria e
planejamento. Salienta que estas ferramentas fazem com que a pessoas envolvidas
vejam através de seus dados os possiveis problemas e determine solugdo para

elimina-los.

O autor afirma que as ferramentas basicas da qualidade, mais difundidas sao:

- Estratificacdo: consiste na divisdo de um grupo em diversos subgrupos, com base
em fatores apropriados, agrupamento da informacgdo sob varios pontos de vista de
modo a focalizar a agéo.

- Folha de verificagdo: formularios de facil compreensdo, bem planejados para coleta
de dados.

- Graficos: uma forma de apresentacgdo que sintetiza um amplo conjunto de dados de
forma simples e objetiva, que facilita o trabalho de analise e apresentacao.

- Graficos de Pareto: um grafico de barras verticais que dispde a informacéo de forma
a tronar evidente e visual a priorizag&o de problemas.

- Diagrama de Causa e Efeito: também conhecido como espinha de peixe, permite a
organizacéo das informagées, possibilitando a identificagdo das possiveis causas de
um determinado problema ou efeito.

- Diagrama de Dispersdo: graficos que permitem a identificacdo entre as causas e
efeitos, para avaliar o relacionamento entre variaveis, pois verifica se ha uma possivel
relacdo entre as causas e em que intensidade.

- Gréficos de Controle: graficos para examinar se 0 processo esta ou n&o sob controle,
monitora a variabilidade e a estabilidade do processo.

- Brainstorming: técnica de apoio & gerag¢do de ideias, que utiliza a capacidade de
pensar de uma equipe proporcionando uma maneira de extrair os dados e

informacdes para a resolugéo de um problema ou proposta de melhorias.
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O autor ressalta que as ferramentas basicas devem ser complementadas com as

ferramentas gerenciais, para garantia de bons resultados.

Segundo César (2013, p.12), “as ferramentas gerenciais da qualidade visam n&o
apenas analisar os dados, mas permitem também especificar o problema a ser
resolvido, apresentar alternativas de resolugdo, programar e controlar as atividades

de melhoria.”
As ferramentas gerenciais da qualidade s&o:

- Diagrama de Afinidades: tem por finalidade organizar agrupar ideias semelhantes.
Com esse processo, eliminam-se redundéancias, identificam-se lacunas no processo
de levantamento de ideias e, consequentemente, compreende-se melhor um
fenémeno.

- Diagrama de Relac8es: é uma representac&o gréfica de causa e efeito relacionados
aos elementos do problema em estudo.

- Diagrama em arvore: & uma ferramenta que permite identificar o detalhamento ou
desdobramento de uma agao ou atributo em niveis hierarquicos. Seu objetivo & gerar
com detalhes as etapas de agbes ou metas que devem ser atingidas.

- Matriz de Decis&o: também conhecida como matriz de priorizagdo, é a verséo mais
simples de uma matriz de anélise de dados para auxiliar na tomada de decis&o.

- Matriz GUT: é desenvolvida para orientar decisdes mais complexas. Avalia a
gravidade (G), a urgéncia (U) e a tendéncia (T) de cada opg&o.

- FMEA: é um processo sistemético e documentando para avaliagéo e redugéo de
riscos em projetos e processos, identifica, define, prioriza e reduz os potenciais de
falhas o mais cedo possivel, diminuindo o risco de sua ocorréncia nos clientes internos
e externos.

- QFD: também conhecida como a casa da qualidade, & uma técnica que visa
assegurar que o projeto final de um produto ou servico realmente atende as
necessidades de seus clientes.

- Matriz de Relagdes: explora e demostra de forma visual a relag@o entre grupos de
itens. Seu objetivo é identificar a existéncia de relagbes entre variaveis, o que a torna
muito versatil, podendo ser utilizada em diversas situagdes. Pode ser construida nos

formatos: Tipo L, T, Ye X.
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- Diagrama de Processo Decisoério: auxilia na identificagdo antecipada de possiveis
problemas, apoia o desenvolvimento de programas ou agdes de contingéncias para
evita-los.

- Diagrama de Atividades: também conhecido como diagrama de setas, é usado para
desenvolver uma lista de atividades, ordena-las por prioridade ou dependéncia uma
das outras e implantar um planejamento de atividades para atingir determinado
objetivo.

- Program Evaluation and Review Techniques (PERT), foi originaimente aplicada para
desenvolver o projeto de missil Polaris pela Marinha dos EUA. Seu objetivo foi dar
suporte a organizagdo em um projeto muito amplo.

- Grafico de Gantt; é usado para monitorar 0 processo de um projeto, consiste em
representar o inicio e o fim da atividade, assim como sua duragao.

- Matriz de Analise de Dados: é uma técnica que examina o relacionamento entre

grupos de itens numéricas. Seu objetivo principal € mostrar graficamente os

resultados de uma forma de facil interpretacéo e entendimento.

Além das ferramentas, para garantir a qualidade Campos (2014a) afirma que é
necessario o envolvimento de todas as pessoas da organizagéo, conforme demostra
a figura 6 abaixo.

Figura 6 - Garantia da Qualidade
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o s padedes.

Fonte: Campos, 2014
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3. ESTUDO DE CASO

O presente estudo tem como cenario uma Fundagéo de apoio a uma Universidade

Estadual, uma instituicéio do terceiro setor privada, sem fins lucrativos.

A abordagem do estudo é qualitativa, seguindo o método de estudo de caso com o
propésito de estudar uma das areas da Fundagéo, visando compreender seu processo

e propor melhorias.

Para isso, foram realizadas pesquisas exploratérias na Fundagédo com o objetivo de
entender melhor os processos e elaborar um programa de implantagéo do

Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia.

3.1. A FUNDAGAO DE APOIO A UMA UNIVERSIDADE ESTATUAL

A Fundagcéo de apoio objeto deste estudo é uma entidade privada sem fins lucrativos,
criada em 1992, com o objetivo de flexibilizar, agilizar e contribuir para a eficiéncia das
atividades da Universidade dando suporte gerencial aos Institutos, Escolas, Nicleos
de Apoio e Orgéos, propiciando assim uma facilidade mais ampla na execugéo de

projetos de interesse da Universidade.

Entre as atividades previstas para a realizag8o de seus objetivos, a Fundag&o podera
apoiar o desenvolvimento de pesquisas, ensino e desenvolvimento; a realizagéo de
cursos de extensdo, congressos, seminarios, feiras e conferéncias; programas de
capacitagdo e qualificacdo profissional; a edigdo de obras intelectuais; atividades
desportivas; planejamento e execucdo de projetos de pesquisa, capacitacdo e

consultoria, visando o aprimoramento de processos de gestdo e inovagéo tecnologica.

A administragdo da Fundagéio é constituida por dois 6rgéos: O Conselho Curador e a
Diretoria Executiva. O primeiro, 6rgdo normativo, deliberativo e de controle da

administragdo, é composto de nove membros: | - o Reitor da Universidade, presidente



37

da fundacgao; Il — 5 (cinco) membros designados pelo Reitor da Universidade; Il — 3

(trés) membros escolhidos pelo Conselho Universitario da Universidade.

Atualmente, a Fundacgdo atingiu a marca de mais 3.000 projetos gerenciados
administrativamente, & possui, hoje, mais de 600 projetos ativos, cujas naturezas
variam entre pesquisa e desenvolvimento, prestacéo de servigos, cultural, cursos de

extensdo, e apoio administrativo as Unidades da Universidade.

Para o gerenciamento desses projetos, a Fundagdo possui uma equipe de 40
colaboradores distribuidos nos niveis estratégicos, gerencial e operacional, conforme

representado na figura 7, abaixo, do organograma empresarial

Figura 7 — Organograma

Conselho
Curador

l

Diretoria
Executiva

Nivel Estratégico

Nivel Gerencial Geréncia Gera
I T T T T - T T 1
- R Administracio Gestdo de Servigos 4 = LA 5 Tecnologia da
Relacionamento de Projetos Prorer Espectals Infra Estrutura Financeiro Contebilidade Informacio Juridico

| | | | | _l

Equipe AP l— Equipe GP }- Equipe SE L Equipe IE L Equipe FIN |— Equipe CT L Equipe Tt

Nivel Operacional
9 Setores & 40 colaboradores

Fonte: Arquivo da Fundacgéo
3.2. AESCOLHA DO SETOR PARA APLICACAO DO ESTUDO DE CASO

A Fundagéo passou por um importante processo de reestruturagdo administrativa em
2014, a partir da qual reduziu-se o nimero de setores, bem como o quadro de

funcionarios geral. A ideia era a de, além da redugéo de custos e da recuperacéo
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financeira da organizacgao, também trazer uma nova politica de adminisiragéo, visando
a agilidade, solugéo de problemas e demandas dos coordenadores e financiadores

dos projetos.

A partir desta nova organizagdo administrativa, a Fundagdo pretende deixar sua
estrutura setorizada e operacional, para tornar-se uma organizagéo voitada a gestéo
de processos, mais dindmica e proativa diante das demandas de seus clientes e

financiadores.

A escolha para aplicagdo do Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia
(GRD) no setor Administragdo de Projeto, surgiu apos estudos na organizagdo dos
setores com maior indice de problemas no resultado final do negdcio, que sao as
Prestagdes de Contas. Verificou-se que o setor de Administracéo de Projetos (ADP)
demandava algo que o ajudasse na padronizagdo, monitoramento e melhoria de seus

processos.

Conforme visto anteriormente, a padronizagdo dos processos € uma das formas de
prevenir as anomalias, eventos que fogem do normal, pois se o servigo € feito sempre
da mesma forma, a chance de errar € muito menor do que se cada um produzisse de
forma diferente. As anomalias demandam tempo para serem solucionadas e geram

custos extras. Assim, as anomalias precisam ser evitadas.

As etapas do GRD foram executadas em reunibes com a geréncia, gestor e
colaboradores da &rea. As atividades propostas de cada reunido eram realizadas
pelos colaboradores e, no final de cada semana, os colaboradores apresentavam o

que foi realizado para aprovagéo do gestor e posteriormente da geréncia.

3.3. PLANEJAMENTO

Para iniciar a implantagdo do GRD no setor Administragéo de Projetos - ADP, foi
elaborado um planejamento detalhado de todas as etapas da implanta¢do, com muito

cuidado e dedicacdo, deixando com a maior clareza possivel para que o0s
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colaboradores entendessem. Desta forma, as reunides eram objetivas, claras e
organizadas, buscando trazer mais confianga na metodologia para aqueles que ndo a

conheciam.
A implantag&o do GRD foi dividida nas seguintes fases:

- Fase 1: Identificag&o do problema: preparagéo do estudo, conhecer a fundo os macro
e micro processos do setor, as dificuldades e o problema;

- Fase 2: Observag&o: descobrir as caracteristicas do problema;

- Fase 3: Plano de a¢&o: elaboragdo de estratégia;

- Fase 4: Padronizagdo: elaboracdo de fluxograma dos processos prioritarios,
indicadores de desempenho e procedimento padrao;

- Fase 5: Acompanhamento: monitoramento dos processos para assegurar os niveis

de qualidade e produtividade, através do cumprimento das metas propostas.

Para atingir os objetivos de cada fase foi proposto o planejamento da tarefa do dia,

conforme tabela 2, abaixo.

Tabela 2 — Detalhamento das atividades

Continua
Semanas Descrigdo da atividade Quando Duragéo
Apresentacéo do programa de
implantagdo do GRD
Segunda
1 Conhecer o setor: 2h
(manha)
- O que faz
- Como funciona
- |dentificar os processos do setor Segunda
2 - Identificar as dificuldades (manha) 3h
- Identificar os problemas Quinta (tarde)
- Selecionar os subprocessos
. —— Segunda
prioritarios
3 (manh3) 3h
- Desenhar o fluxograma do processo
Terca (tarde)

prioritario
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Semanas Descrigdo da atividade Quando Duragao
- Descobrir as caracteristicas do Terga
4 problema (manh&) 4h
Sexta (tarde)
Segunda
{(manha)
5e6 - Elaboragéo do Plano de Agéo 6h
Quarta (tarde)
Sexta (tarde)
- Fluxograma do setor Seguncja
z - Padronizagdo do processo prioritario ([anh=) o
Terca (tarde)
- Fluxograma do processo prioritario Seguncja
8 - Elaboracéo do procedimento padréo (TRgic) <
Terca (tarde)
Segunda
{(manha)
9 - Treinamento C-lrt?;%taa(ztaz:f deg) 8h
Quinta (tarde)
- Analise dos resultados ngrta (8nde)
0 e Quinta (tarde)
10 - Demonstragéo grafica Sexta (tarde) 8h
- Reflexdo
Concluséo

fonte: Elaborado pelo autor.

3.4. FASE 1. O SETOR ADP

Nesta primeira etapa, foram apresentados os conceitos iniciais sobre a metodologia

do GRD, os objetivos que se pretendem atingir, as etapas que devem ser seguidas e

a importancia do programa na rotina dos colaboradores.

O setor de Administragéo de Projetos é responsavel pelo acompanhamento financeiro

e administrativo dos projetos, de acordo com a legislagdo pertinente, manuais, normas

e procedimentos das diversas instituigbes financiadoras de projeto relacionadas a

execugdo financeira, solicitagbes de prorrogagdo de prazo, aditivo de valor,
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remanejamento financeiro, utilizagdo de rendimento financeiro, elaboracéo e
acompanhamento das prestagdes de contas parciais e finais, respostas de
pendéncias de prestagdo de contas e encerramento dos projetos, conforme

apresentado no fluxograma do setor, no Anexo A.

O setor ADP & um dos pontos estratégicos do negécio, devido ao acompanhamento
financeiro e administrativo. Para seu bom desempenho, necessita da ajuda de todos
os demais setores da Fundagdo, a fim de coletar informagdes e documentagbes
necessarias para a formulagéo da Prestagdo de Contas do projeto aos Clientes e

Financiadores.

3.4.1. Funcionamento do setor ADP

A atuagao do setor inicia-se mediante informagé&o do setor Central de Relacionamento,
da abertura de um novo projeto, que possui 0 nimero de cadastro definitivo na

Fundacso, e o valor da liberag&o da primeira parcela financeira do projeto.

A partir destas informacdes, é iniciado o cadastro do projeto nas planilhas de controle
no formato Excel, uma fornecida pelo financiador que deve ser alimentada de acordo
com as despesas efetuadas, para envio da prestag&o de contas futuras, e a outra
desenvolvida pela Fundacdo, para o gerenciamento do orgamento, aprovado pelo
financiador. O orgamento é proposto pelo coordenador do projeto para desenvolver a

pesquisa.

Na pianilha desenvolvida pela Fundagdo, existem quatro abas, sendo as duas
principais o Resumo atual, que mostram a real situacao financeira do projeto, seu
saldo, o rendimento financeiro e os saldos por itens de despesas, e a Relagao de liens
de despesas, que identifica os itens e valores aprovados pelo financiador. Conforme

ilustram as figuras 8, 9 e 10 a seguir.
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Figura 8 - Formulario padrao modelo PETROBRAS

" DADOS GERAIS DA PRESTACAO DE CONTAS

PETROBRAS
PARTICIPES
CONVENENTE:
PROPONENTE:
EXECUTOR:
CONTATOS COM A CONVENENTE
HOME TELEFONES (DDD-TEL) e-mail

IDENTIFICACAO NUMERICA DO CONVENIO PRESTAGAO DE CONTAS
INSTRUMENTO CONTRATUAL JURIDICO:|  0050] PARCIAL N* |
NUMERO SAP(CONVENIO ESPECIFICO): 45| FINAL

DATAS
PERIODO DE EXECUGAO FINANCEIRA BO PROJETO: / !
PERIODO ABRANGIDO POR ESTE RELATORIO: / !
EMISSAO DESTE RELATORIO: I I
DADOS DO CONTADOR
NOME Fulano
CRC 17112
ORDENADOR DE DESPESAS
m—‘ Ciclano

Fonte: site PETROBRAS

Figura 9 - Planilha de Controle Financeiro — Elaborada pela Fundagéo

ad - = 9F 28805 [Modo de Campatibilidade] - Excel 7 M - =™ x
PAGINAINICIAL  INSERIR  LAYOUT DAPAGINA  FORMULAS  DADOS  REVISAO  EXIBICAO  Jagueline bisa Dras Porto -
LT 4 " de - A A 7 Nx.:mgm - ﬂ‘,‘j Farmatagio Condicional - [ Insenr ~ b1
- L ad b=l - 7 - %% % ¥ Formatar como Tabels - ?’ Excluir = T -
Colar " . e . . L, s
. ~ N I s & & 4 B - ‘o8 7B L o# Estilos de Célurla » =) Formatar v o -
rea de Traz - konte £} Aunhaments - Numero - Estile tlulas Edigde -~
116 = S w

A B c o E F G H -
PETROLED SRASILENRO S.A

1
2 m FETROBRAS
3  Convénio n® 0030 0034739 14 8
4 Parfodo da Execuclio do Convénio 30122014 a 26006/2016
L Rendimento Financeiro: I7.240.78
POSICAO FINANCEIRA Saldo: 144.737.59 0,00
TOTAL TOTAL TOTAL SALDO TOTAL
ITERS APOIADOS/META GERAL LIBERADO GASTO ATE POR A SER
10 RUBRICA LIBERADO
11 L. DESPESAS CORRENTES 2.208.881,68 736.260,58 651.060,03]  65191,55| 1.472.621,10
12 11 -Dianas (Pessoal CrilMilitar) 685 000,00 .21 600,00 11004 42 10 ‘O‘ 53 43 400,00
13 12-Material de Consumo 17 700,00 £.900,00 92581 80 [ 11.800,00
14 13-Passagens e Despesas clLocomog3o 168 020,00 56.040.00 34 090,00 21 9‘0 OD 111.880,00
15 14-0 S T Pessoa Fisica - Pessoal Ndo Vinculado 1086 624,00 362 208.00 482 04083 724 418,00
16 [Outros Servicos de Terceiros P Juridica 87153768 29051258 113682 18 j1_7o 820400 58102510 W
17 15 -Despesas Acessdrias cimportagio 0.00 0,00 0,00 3 0,00] 0.00
| 18 T8 -Outras Despesas 894 129.68 231375.58 4141491 189 961,67 462 753 10
| L7 - Pessoal Vinculado - Ressarcimento Pessoal 177 408,00 59 138,00| 7227727 13 141,27 118 272,00
| 20 il DESPESAS DE CAPITAL 44.000,00 44.000,00 2169474 22.305,260 0,00
| 21 W¥-Obras ¢ InstalagBes T ., 0,00 0.00 il 0,00 0,00] 0,00
44 000,00 44 000.00 21.604 74 22 305 26 0.00
3 - | & Mat Perm imp 0,00 0,00 0,00 0,00 0.00
24 TOTAL 2.252.881,68 780.260,58 GT72.763,77 107.496,81| 1.472.621,10
£2
28 Rendimento financairc no penodo [ 37.240,78]
27 ! 1i: 3 0.U0
28 TOTAL Rendimento financeiro : 37.2406,78
29
30 utilizagio de Apr 3.290.20
]
az Saldo rendimento disponivel para céo de utiizach 33.942,58
a3
34 -
e
4 » Resumeo atual Cron.Desemb. A7 Rel. de Bens A2 Equipe Ex#cutora oo + “ »

PRONTOD REFERENCIAS CIRCULARLS

Fonte: Arquivo da Fundacéo
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Figura 10 — Planilha de Controle Financeiro — Elaborada pela Fundagao

B a e PF 2880 xs |Moda de Compatibilidade] - Excel = s
m JINA INICH INSERIR LAYOUT DA PAGINA FORMULAS DADOS REVISAO EXIRICAD Jaquehne Lisa Oias Po... ~
o Anal ) ST T : Mumera - 'f;'] Farmatagéo Condicional v Insenr ~ > - 7T~
b 3 - 1 7. 95 00 [ 4 Formatar como Tabala - B pectur - - @
wlar . . . el oL — 5
X M s ' b esas P %5380 4 Estilos de Célula - = Formatar - -
\rea de Ts nte \imhament u FiLImery Estil il a0
A48 fr Tota
A B [+ D E F G H 1
1
2 "L PETROLEO BRASILEIRO SA
3 PETROBRAS
4
5 ANEXG 8
] ALTERAGAO DA RELAGAO DE ITENS APOIADOS
7 Convénio n® 0050 0094739 149
& Convenente Convenente
9 Periodo de Execucdo do Convémo: 3122014 a 18122016
10 Fonte de Recursos: @ RECURSOS PETROBRAS
11
12 ITENS APOIADDS
14 1. DESPESAS CORRENTES | 2.208.881,68
12 L1 - Dianias (Pessoal Chnl/Militar)
16 N°® Descricao |Situacao’Finalidade |Destinacao| Valor Unit { Quant Total (RS
e ; GESTAO EM AUTOMAGAO &
1 Dianas nacionais O qreaEsyUSP 250,00 260 65.000,00
17
L
27 PN e Total 65.000,00
28 L2 - Materiai de Consumo Nacional RCTTNE T o
20 N¥iDescigio T~ _5§m_a_§§rfmnﬂada b inegnnagagrvanr Unit.(R$) _Quanit it Total (RS
! GESTAQ EW AUTOMAGAD &
. 13 INFORMATICA, Q ITTJGAESL‘ usP 15 000,00 1 15.000,00
L - — — SN SN S— - .
GESTAD EW ALT MIFOHACAO &
11 22 papeiaria °  TugaEsvuse L 270000 M W
2 ga} T | . I 0,00
40 Total 17.700,00

Fonte: Arquivo da Fundag&o

Cada financiador possui formulario proprio de prestacdo de contas e regras para

utilizacdo dos recursos. Ambos determinam que, para liberagcdo das préximas

parcelas,

€ necessario a utilizagdo de no minimo 50% dos recursos repassados,

comprovados mediante apresentagdo de Prestacdo de Contas Parciais. Para

encerramento do projeto, € necessario o0 envio da Prestagdo de Contas Final.

As regras dos financiadores mudam frequentemente, e nem sempre ndo sé&o

comunicadas tais alteragtes. Cabe ao gestor da area de projetos verificar os sites dos

financiadores e acompanhar as mudancas, orientando, posteriormente a equipe de 6

colaboradores.
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3.4.2. Identificacao dos processos, dificuldades e problemas

Na segunda semana da primeira fase, definiram-se os processos e subprocessos do

setor, conforme figura 11 hierarquia dos processos.

Durante as reunides com as pessoas envolvidas da area, foram identificadas as

dificuldades e os problemas do setor.

Figura 11 — Hierarquia dos processos

Cadastro do projeto nas
planilhas de controle

Acompanhamento Alimentacio das planilhas Excel
Manual de controle do projeto

Termo de comodato

Pedido de Autorizagio de
Compra - PAC

Consulta Prévia para concessido
Bolsa / Autom. / CLT

Contratago de Pessoa Fisica /
Juridica

Macroprocesso: Acompanhamento Liberagdo de Pagamentos

Administrac3o de Projetos Financeiro = ;
Conciliagdo Bancaria

Atendimento Cliente /
Financiador

Cobranga de Bilhetes de
Embarque

Digitalizagdo de documentos

Envic para Remanejamento Financeiro

Financiadores
Aditivo de Valor

Prorrogacio de Prazo
Prestac3o de Contas Parciais

Fonte: Elaborado pelo autor e colaboradores do setor ADP

No decorrer da reunido, os colaboradores, puderam identificar que as maiores
dificuldades encontradas sé&o relacionadas a falta de padroniza¢é@o dos processos, a
comunicacdo entre as pessoas e a auséncia de um sistema integrado. Hoje, cada

setor da Fundacgéo detém uma parte da informagao, o que torna dificil o gerenciamento

administrativo do setor.

Os problemas do setor que afetam o negdcio, sao:
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- Alto indice de erro na avaliagao dos Pedidos de Autorizagdo de Compra — PAC, feito
através de sistema web desenvolvido pela Fundacgdo, para que os coordenadores de
projetos {clientes) solicitem autorizacdo para efetuar suas compras e desenvolvam
suas pesquisas;

- Alto indice de reclamacgéo dos clientes, quanto a demora na avaliagdo dos Pedidos
de Autorizagdo de Compra - PAC;

- Alto indice de rejeigbes de Prestagdo de Contas parciais e finais pelos Financiadores,
devido a langcamentos equivocados de despesas em itens do orgamento.

Estes problemas acarretam grandes transtornos para a Fundagéo, como a perda de
clientes e financiadores, custos humanos com retrabalho, custos extras com
transportadora para buscar as documentagbes que ficam armazenadas fora das
instalagbes da Fundagéo e a devolugdo de valores referente a glosas apontadas pelo

financiador, com juros e corregao monetaria.

3.4.3. Fase 2: Observacdo para descobrir as caracteristicas do problema

apresentado

Na terceira semana, foram analisados os processos e subprocessos do setor,
definidos na semana anterior, a fim de nomear os prioritarios, que contribuem para os

problemas gue afetam diretamente o negécio da Fundacéo.

Foi elaborada a tabela 3 selecdo dos processos prioritarios, para avaliar e priorizar os

processos. Os critérios de avaliagio foram:

- Tempo: tempo de fluxo na organizagéo;

- Custo: custo de execugédo do processo;

- Qualidade: percepcédo dos envolvidos com relagdo a qualidade da resposta;

- Risco: probabilidade de falhas e impacto das mesmas;

- Potencial de melhoria: possibilidade de aprimoramento do processo com relagéo aos

critérios anteriores, em curto prazo.



Tabela 3 — Selecéo dos Processos Prioritarios
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Processo / . . nerndia)

Subprocesso Tempo Qualidade Custo Risco melct‘:) = Soma
Cadastro do projeto nas
planilhas Excel. 5 4 4 20
Aprovagao do pedido de
autorizagdo de Compra — 5 5 5 22
PAC.
Consulta prévia para
concessdo de bolsa [/ 3 2 3 15
autdbnomo / CLT.
Contrato de prestagao de
servicos PJ/ bolsa / 3 2 2 9
auténomo / CLT.
Liberacdo de solicitagdes
de pagamento para 4 5 5 20
empresas, reembolsos,
diarias.
Cobranga dos
comprovantes de
embarque, para as 4 3 4 17
passagens aéreas
compradas pela
fundagao.
Digitalizagao de
documentos para 4 3 4 17
prestacao de contas.
Alimentac&o das 5 20
planilhas de controle.
Conciliagao bancaria. 13
Envio de prestagdo de 5 3 4 18
contas parcial.
Solicitagao de
Remanejamento 2 1 1 6
financeiro.
Solicitagao de 2 1 2 11
prorrogagéo de prazo.
Solicitagdo de aditivo de 2 1 1 6
valor.
Termo de comodato. 4 2 2 10
Respostas de pendencias
verificadas nas 5 1 4 16
prestagbes de contas
parciais e final.
Atendimento aos
coordenadores / 1 1 2 10
secretarias e Orgdos
financiadores.

Notas nos critérios selecionados: 1 {melhor desempenho atuai) a 5 (pior)
Nota de potencial de melhoria: 1 (menor potencial) a 5 (maior potencial)

Fonte: Etaborado pelo autor e colaboradores do setor ADP da Fundagéo
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Nas discussbes e avaliagbes para selecdo dos processos prioritarios, foram
constatados 4 (quatro) subprocessos. Para investigagéo a fundo, o subprocesso
escolhido foi a “Aprovacéo do Pedido de Autorizagéo de Compra — PAC”, por ser a
principal agéo feita pelos coordenadores, para aquisigao de bens e servigos, além de

ter obtido a maior pontuacgao.

Na quarta semana da segunda fase, realizou-se nova reunido com a equipe, a fim de

identificarem-se as caracteristicas do problema.

A equipe de projetos relatou que ndo existe procedimento padréo para avaliagéo das
solicitacdes de Pedido de Autorizagdo de Compras — PAC, pois cada colaborador

avalia de forma diferente. O tempo de aprovagdo do PAC é, em média de 8 (oito) dias.

O risco da falta de padronizagdo na aprovagdo das solicitagSes € a aprovagao de
compra de bens ou servicos fora da especificagdo do orcamento aprovado pelo
financiador ou alocagdo da despesa na rubrica incorreta, passando uma informacé&o
errada de saldos por item ao cliente, que acaba gastando mais do que era previsto e
acarretara na rejeicdo da prestacgéo de contas pelo financiador, consequentemente,

na reclamacio do cliente pelo procedimento errado.

Com base no relato da equipe, foram utilizadas as ferramentas Diagrama de Causae
Efeito para definigdo das possiveis causas do problema e o Grafico de Pareto para

analise das causas mais provaveis dos problemas apresentados.

Para identificar o problema, a equipe discutiu: Por que ocorre o problema?

Foram avaliados os critérios de cada resposta, chegando a concluséo final da equipe
“Classificacdo errada da rubrica”. Através do problema, foram identificadas as
relacbes das causas. Conforme representacao na figura 12 diagrama de causa e

efeito.
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Figura 12 - Diagrama de Causa e Efeito

cadastro do plano de trabatho errado ‘f_alt_a de atenclo

<

falta de procedimento
—_— *
falha no treinamento

funciondrie desmotivado

Classificagdo
erada

digitagdo errada de rubrica
2o no cadastro
Y fatta de backup

Envio da informagdo
de item erado

T

I

Informacdo inicial

Fonte: Elaborado pelo autor € colaboradores do setor ADP

O diagrama de causa e efeito acima apresenta as principais causas para ocorréncia

da anomalia, definidas pela equipe.

De acordo com a identificacdo das causas no Diagrama de Causa e Efeito, foram
analisados 896 Pedido de Autorizag&o de Compras — PAC, no més de agosto de 2016.

Conforme o grafico 1 abaixo

Grafico 1 — Gréfico de Pareto: Tipos de erros nas avaliagdes

Grafico de Pareto - Tipos de erros
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Tabela 4 — Dados analisados para construcéo do Grafico de Pareto
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Tipos de erros

Frequéncia

%

%acumulada

Envio de informagéo item errado 89 18% 18%
Falta de procedimento 75 15% 33%
Falha no treinamento 72 15% 48%
Desmotivacéo 60 12% 60%
Digitacéo errada 50 10% 70%
Falta de atengao 50 10% 81%
Cadastro errado 40 8% 89%
Falta de backup 30 6% 95%
Erro no cadastro 10 2% 97%
Doenga 10 2% 99%
Ma fé 5 1% 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

De acordo com os dados do Grafico de Pareto, verificou-se os principais erros na

aprovagdo do Pedido de Autorizagéo de Compra: o envio de informagdo do item

errado pelo cliente, a falta de procedimento e a falha no treinamento dos

colaboradores envolvidos.

3.4.4. Fase 3: Plano de acéao

Com base nas informagdes e dados obtidos nas semanas anteriores, foi montado o

planc de agéo para o setor. Para auxiliar a montagem do mesmo, a equipe contou

com as ferramentas Brainstorming, Diagrama de Afinidades e Diagrama de Relagoes.

O Brainstorming foi realizado na sala de treinamento da Fundago, contou com toda

equipe do ADP. As ideias foram:

- Elaboracéo de procedimento padréo;

- Duplo check dos cadastros;
- Backup de planilhas;

- Matriz de habilidades;

- Trabalho motivacional,

- Programa de sugestbes;
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- Programa de treinamento;

- Programa de sugestdes;

- Planejamento das atividades;
- Padronizagao da atividades

Logo apés o Brainstorming, foi construido o Diagrama de Afinidades para organizar
as ideias semelhantes e eliminar as redundancias. Conforme demostrado na figura

abaixo, o DA foi separado em Competéncias e Métodos.

Figura 13 — Diagrama de Afinidades

COMPETENCIAS

é ¢ é é
Programa Matriz Trabalho Programa

e g Motivacional o
Treinamentos Habilidades ks Sugestdes

METODOS

& é é &
Elaboragdo Planejamento Dupla Verificagao Backup

de de de das
Procedimentos Padronizagdo Cadastro Planilhas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Para identificar os aspectos relevantes do problema definido no Diagrama de
Causa e Efeito, foi montado o Diagrama de Relagdes, com o objetivo de fazer uma
relagédo grafica para identificar e estudar as relagdes e 0 aspectos dos problemas

envolvidos. Conforme figura 14 a seguir.
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Figura 14 — Diagrama de Relagbes
21

................. 175 - / . —— |y
¢ ¢ R
: Falta de : Funcionario :
DSt I atengdo : desmotivado
:.... :‘.:: :-...::: e g.l ;,;::: :.u' l 3/1 Nessansnnnns l ....... 1 .;2- e
& é ¢
i Falhade | Digitagdo -
Treinamento : errada e
3 l 2/1 l 4/0 l 1/1
e e ¢
Enviode Classificacdo Erro
Informaciode W 4o, 2 emm no
item errado rubrica cadastro
p— }0;1 } 11
Falta Cadastro
i de : do Plano de
Trabalho errado
backup
S— e }....-.OIJ:rl.

: Faltade
Procedimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante do exposto, a anomalia que acarreta o alto indice de reclamacao dos clientes,
é o erro na aprovagdo dos Pedidos de Autorizagdo de Compra — PAC, sua
consequéncia é rejeicéo de prestagéo de contas pelo financiador, devido classificagéo
da despesas na rubrica errada. Nota-se que este erro ocorre no inicio do processo e

suas consequéncias geram grandes transtornos.

Assim, para elaboragso do Plano de Ag&o, foi verificado o processo para solicitagao
de Pedido de Autorizacdo de Compra — PAC, no sistema web da Fundagéo, como o
processo n&o possuia um fluxograma, criou-se o fluxograma do processo. O desenho

do fluxograma encontra-se no Apéndice A.
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Analisando o fluxograma, nota-se que se trata de um processo moroso, a solicitagéo
entra primeiro no setor de ADP, o colaborador responsavel pelo gerenciamento do
projeto fara a primeira avaliagdo, verificando a previsdo da despesa no orgamento do
projeto, a disponibilidade de recursos financeiros, tanto na rubrica do or¢amento,
quanto no saldo total do projeto, e por fim, analisa as cotagbes de prego. Apds
aprovagdo ou reprovagdo, a solicitagdo é encaminhada para o gestor que fara a
aprovagao ou reprovagdo final, enviando a solicita¢do para o setor de Compras e
Contratos. Neste setor, também a solicitagcdo passa por duas pessoas, a primeira
avalia a fundo as cotag¢des de prego e enquadra na modalidade de compra adequada,
na segunda avaliagéo, o gestor da area confere o parecer e envia a resposta final ao

coordenador do projeto.

Conforme dados extraidos do sistema web, esse processo de analise demora em
torno de 8 (oito) dias, com casos de até 12 (doze) dias. Fatores estes que geram os
altos indices de reclamagdes dos coordenadores de projetos, devido a demora na

avaliagé@o da solicitagéo.

Diante do exposto, o Plano de Ag&o foi desenhar um novo fluxograma para o sistema,
a fim de tornar o processo mais dindmico e agil e, elaborar um documento padré&o para
avaliagdo do Pedido de Autorizagdo de Compra — PAC, como medidas para resolugéo

dos problemas.

A meta é eliminar as anomalias existentes e diminuir os indices de erros nas
avaliagdes dos Pedidos de Autorizagdo de Compra, reclamagdes dos clientes e

rejeicbes de prestacdo de contas parciais e finais pelos financiadores.

As acgdes ndo produzirdo efeitos colaterais e serdo de baixo custo, pois contar&o com
os colaboradores das areas de Tecnologia da Informagéo e Administracéo de Projetos

da Funda¢éao.
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3.4.5. Fase 4: Padronizagdo do processo prioritario e defini¢do de indicadores

de desempenho para medigao

Para padronizagéo do processo priorizado pelo setor, foram desenvolvidos um novo
fluxograma do processo de avaliacdo do Pedido de Autorizagdo de Compra — PAC e
o Procedimento padrdo para avaliagdo das solicitagdes. A documentag&o consta no
Apéndice B (Novo fluxograma do Pedido de Autorizagdo de Compra) e Apéndice C

(Procedimento padrao para avaliagdo dos Pedidos de Autorizagéo de Compra).

Apds aprovagdo da geréncia do novo fluxograma e procedimento padréo, a equipe de
Tl entrou em acgéo para modificar o fluxo da solicitacdo no sistema web, conforme

proposto no novo desenho, a atividade durou entorno de 01 hora.
Além destas documentacdes, foram definidos os indicadores de desempenhos para

monitorar o processo, conforme tabelas 5, 6 e 7. Sendo possivel visualizar as

melhorias implantadas e a estabilidade do processo.

Tabela 5 — Indicador de Desempenho: Nimero de PAC's avaliados errados

ITEM DESCRIGAO
Indicador Numero de PAC's avaliados errados
Propésito Identificar tipos de erros cometidos nas analises

das solicitagbes

Relagdo com os objetivos da Transparéncia
organizacio

Meta 15 % maximo

Expresséo N° de PACs avaliados erroneamente/N° de PACs
inseridos x 100

Frequéncia Mensal

Responsavel Gestor Adm. de Projetos

Fonte de dados Sistema PAC

Responsavel pela acdo Gestor Adm. de Projetos

Providéncias Analisar causa raiz / comunicac¢éo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Tabela 6 — Indicador de Desempenho: Tempo de avaliag&o dos PAC's

ITEM DESCRICAO
Indicador Tempo de avaliagédo dos PAC's
Propésito Avaliar tempo de atengilmento da solicitagdo do
cliente

Relag&o com os objetivos da
organizagao
Meta 96 horas maximo
Data/Hora de envio da notificacéo final -

Agilizar o atendimento ao cliente

ISXEESSE0 Data/Hora de emissao da solicitagdo
Frequéncia Mensal
Responsavel Gestor Adm. de Projetos
Fonte de dados Sistema PAC
Responsavel pela agéo Gestor Adm. de Projetos
Providéncias Verificar histérico / Analisar causas

Fonte: Elaborado pelo autor.

Tabela 7 — Indicador de Desempenho: Numero de PAC’s reprovados por falta
de recursos

ITEM DESCRIGAO
Indicador Numero de PAC’s reprovados por falta de
recursos
Proposito Identificar tempo perdido nas analises, ate a
reprovagao

Relagdo com os objetivos da Transparéncia
organizagao

Meta 20 % maximo

Expressao N° de projetos reprovado/N° de projetos x 100
Frequéncia Mensal

Responsavel Gestor Adm. de Projetos

Fonte de dados Sistema PAC

Responsavel pela agéo Gestor Adm. de Projetos

Providéncias Analisar causa raiz / comunicagéo

Fonte: Elaborado pelo autor.
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Para evitar confusao, foi estabelecida uma data de inicio para nova sistematica da
area, a fim de que todos os colaboradores apliquem © novo procedimento

estabelecido. Essa informacéo foi realizada através de reunido e circular.

O programa de treinamento dos novos procedimentos do setor, iniciou ha nona
semana com duragdo de 4 (quatro) dias, no total de 8 horas de treinamento. O
responsavel pelo treinamento foi 0 gestor da area.

A partir dos treinamentos realizados, referente ac Plano de Acéo, o gestor solicitou a
equipe gue durante a aplicagdo dos novos procedimentos no dia a dia, caso algum
processo demandasse methorias, 0 procurasse para modificar ou criar um novo

procedimento.

3.4.6. Fase 5: Analise dos resultados

O Gerenciamento da Rotina Diaria na Fundacido de Apoio foi uma metodologia
desenvolvida de grande sucesso. Um ponto importante para ressaltar € em relagao
ao envolvimento das pessoas, no inicio houve uma certa rejei¢cdo na implantagéo, os
colaboradores do setor tiveram uma ceria resisténcia as mudangas. Apds as reunides
semanais e apresentacao das atividades desenvolvidas, comegaram a se envolver no

processo de mudanca.

Outro ponto importante foi o envolvimento da geréncia na implantagdo. Sem o
envolvimento da mesma e confianga na implantagdo do GRD, ndo haveria a
disposi¢@o e o aceite as mudancgas pelos colaboradores da area de Administracéo de

Projetos.

Como resultado do GRD ja é possivel verificar melhorias internas nos processos,
como o registros de informagdes, padronizagdo, fluxogramas, monitoramento e
controle estatistico, realizado através dos indicadores de desempenhos, e também
melhorias externas, redugdo nos indices de reclamagéao dos clientes e, nos erros nas

avaliagbes dos Pedidos de Autorizagdo de Compras — PAC. Quanto aos indices de
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rejeicdo de presta¢do de contas, acredita-se que sera reduzido, devido as melhorias
fornecidas no inicio do processo. O resultado efetivo s6 podera ser contabilizado apos
um ano da nova sistemética, devido aos prazos de prestagdo de contas dos

financiadores.

Para demonstrar o resultado das agbes s&o apresentados os gréficos 2 a 5.

Gréfico 2 — Grafico de Pareto: Tipos de erros nas avaliagbes

Grafico de Pareto - Tipos de erros
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20 20%
10 10%
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Apos as melhorias desenvolvidas no processo, foi construido um novo grafico de
Pareto. Para construgdo do grafico, foi coletada as informagdes no novo sistema web
do PAC, o periodo abrangido foi de um més, foram analisadas 901 solicitagbes e
identificados 94 solicitacdes avaliadas erroneamente, o que representa 10% das

solicitagcdes inseridas.

Comparando com o grafico anterior, 0 nimero de avaliages do Pedido de
Autorizagdo de Compra erroneamente era de quase 55% das solicitagbes inseridas.
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Apés as melhorias no processo é possivel verificar uma queda de case 45% nos erros

de avaliagao.
Grafico 3 — indice de PAC'’s avaliados errados
Numero de PAC’s avaliados errados
100%
80%
60%
40
20%
0%
jul/16 ago/16 set/16 out/16 ov/16
jul/i6 ago/16 set/16 yut/ 16 ov/16
Frequencia de erros 656" 55 20 13 10¢
Meta 15¢ 15¢ 15 15¢ 5]

requencia de erros Meta

Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo deste indicador € analisar o nimero de PAC’s avaliados errados, com o

propésito de identificar os tipos de erros cometidos na anaiise das solicitagbes.

No grafico 3, percebe-se uma methora a partir de out de 2016 periodo que foi
estabelecido o novo procedimento, o objetivo inicial do indicador é uma redugéo de
15% nos erros das avaliagbes, é possivel verificar a meta esta sendo atingida. Para o

futuro a meta sera de zero.
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Grafico 4 — indice: Avaliar tempo de atendimento a solicitagéo do cliente

Avaliar tempo de atendimento a solicitagdo do cliente

juif1e ago/16 set/16 out/18 wov/1l6
jul/16 g0/16 set/16 out/16 15
Dias 1 3 6 5 4
Meza 4 1 4 4 3
Meta

Fonte: Elaborado pelo autor.

O objetivo deste indicador é avaliar tempo de atendimento a solicitagdo do cliente,

com o propésito de agilizar o atendimento ao cliente.

No grafico 4, percebe-se uma melhora a partir de out de 2016 periocdo que foi
estabelecido o novo procedimento. Entretanto, a meta $6 foi atingida no mes de

novembro.
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Gréfico 5 — indice de PAC’s reprovados por falta de recursos

Numero de PAC’s reprovados por falta de recursos

450
400
350
300
250
200
150
100
30
0

jut/16 3go/16 set/16 out/16 nov 16

jul/16 ago/16 sat/16 out/16 nov/16
PAC's reprovados 400 330 200 100 A0
Meta 182 179 130 179 180

Meta

) PACTs reprovagos
Fonte: Elaborado pelo autor.
O objetivo deste indicador é analisar o nimero de PAC’s reprovados por falta de

recursos, com o proposito de identificar o tempo perdido nas andlises, até a

reprovagao.

No grafico 5, percebe-se uma melhora relevante em outubro de 2016, periodo em que

foi estabelecido o novo procedimento.
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4. CONCLUSAO

No cendario atual do mundo, marcado pela concorréncia cada vez mais acirrada entre
as fundagdes, devido a seu grande crescimento, clientes e financiadores estéo cada
vez mais exigentes quanto a qualidade nos servigos e vém exigindo um esforgo maior
das fundagdes para aicangar uma boa atuagéo, através da apresentac¢&o de servigos
com qualidade necessaria para atender as expectativas dos clientes e financiadores

e manter-se no mercado.

Assim, denfro deste novo contexto organizacional, o Gerenciamento da Rotina de
Trabalho do Dia a Dia se mostra um método eficaz para sobrevivéncia da Fundag&o
no mercado, ajuda no controle dos processos, identificando e definindo a autoridade
e responsabilidade de cada pessoa envolvida no processo, na padronizagéo dos
processos e do trabalho, monitoramento dos resultados destes processos, de maneira
que se possa agir corretivamente no processo a partir dos desvios encontrados nos

resultados, e assim, buscar a meihoria continua.

O estudo de caso realizado objetivou apresentar as etapas da implementagdo do
Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia na area de Administragcéo de
Projetos, permitindo redesenhar o processo e seu completo alinhamento com as
estratégias gerenciais, proporcionando uma padronizacdo dos processos
operacionais, identificando e definido os responsaveis de cada atividade, o
envolvimento positivo das pessoas, o monitoramento dos resultados dos processos
para assim executar acgdes corretivas necessarias e consequentemente melhoria
continua. Além disso, foi conferida as atividades uma maior simplicidade e agilidade

nos processos, levando a uma tomada de decisdo mais rapida e eficaz.

Conclui-se que a aplicagcdo do Gerenciamento da Rotina de Trabalho do Dia a Dia
ocasionou beneficios significantes para a organizagio e que pode ser melhor
trabalhada nos indicadores de desempenho e acgfes necessarias para atingir as metas

Nos Processos.

Do ponto de vista académico, sugere-se, para trabalhos futuros, maior foco na quarta
fase de Padronizagéo do processo prioritario e definigdo de indicadores para medigéo,



61

buscando atualizar e criar novos indicadores de desempenhos para eficiéncia do
processo.
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APENDICE B - Procedimento Padrio para Avaliagdo dos Pedidos de
Autorizacdo de Compra - PAC

Padrao Analise PAC
Logo n° 1

Procedimento operacional Estabelecido:
Revisado em:

N° da revisao: 1

Nome da tarefa: Andlise do Pedido de Autorizagdo de Compra — PAC Responsavet: Equipe de
rojetos
1. Objetivo

Orientar os colaboradores do Setor de Administracdo de Projetos a forma correta de analisar a
isolicitag@o do Pedido de Autorizagéo de Compra.

2. Requisitos
Sistema PAC Planilhas EXCEL
3. Descricdo

Entrar no Sistema PAC — para acesso com login e senha
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Selecione o projeto que sera analisado:
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Verificar disponibilidade de recursos nas planilhas de controle:

xS I . PF 3543.4ds [Modo de Compatibilidade] - Excal T m - =
PAGINAINICIAL  INSERIR  LAYOUTDAPAGINA  FORMULAS  DADOS  REVISAO  EBXBIGAO Iaquelne Lisa Diss Porto
X vl " T T 2 - ; Numere - I Fonnatagio Condicional = * Inseryr - PR 2
b B - 7. 05 ow T4 Fonmatar como Tabela © * Exclur - T M-
ar R B v - E o % ~
. LB Ay e ‘o o Estilos de Cefula - [= Formatar -
de Teansfer . ante - . ¢ . Bl ula Ed
M19 - fr
A B c D E F G H !

1 Gonvémo n® 01 120112 00
2 Convimo n® Pariodo de Execucd do Convdmo 05042012 & 05042017

3 Rendimento Financelro: 49.515,00 49 515,00
4 POSICAO FINANCEIRA Saldo: 52.619,06 0,00
5

6 TOTAL TOTAL TOTAL SALDO TOTAL

7 ITENS APCIADOS/META GERAL LIBERADO | GASTO ATE POR A SER

8 RUBRICA LIBERADO

9 3.DESPESAS CORRENTES 221.563,66 i -369,76| 490, -

10 31 11712 - Vencimentos e vantagens fixas 000 0.00 000 0.00 0.00
11 31 80413 Obngacdas patronais 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
12 14/15- Dudnas (Pessoal Crlidditar) 10830 00 3193 18 365000 5583 18 1636 82
13 1020 -Bolses 0.00 000 0.00 0,00 0.00
14 30 - Matenat de Consuimo 58 699 31 58 289 26 51929 43| 6 359.77 41005
15 33 - Passagens ¢ Despesas c/lLocomogio 0.00 0.00 0.00 0.00 0.00
16 36 - Outros Seragos de Tercewos P Fisica 0.00 0.00] 000 000 0.00
17 39 - Outros Servigos de Terceiros P Juridica 152 034 35 B4 TTT TS 9242421 7 646 52] 67 256,60
18 39 - a) Despesas Acessonas c/imponagio 2363000 17 765,61 9948 41 781720 5864 39
19 F39 - b) Outras Despesas 128 404 35 67 012 14 B2 475 86 15 463 72 6139221
20 ADESPESAS DE CAPITAL 191.766,34] 147.726,77] 148.919,8] 119238 44.039,57
21 51 - Obras e Instalacdes 0.00 000, 0.00] 0.00 0.00
22 51-a) Obras 000 0,00 000 0.00 000
23 51-b) InstalacBes Q00 0.00 0.00 0 00|
24 52 - Equipamentos e Matenal Permanente 191766.34] 14772677 148919 15] 44039 57
25 52 - a) Equipamenta e Matenal Nacional 68 039 60 57756.27 5538121 10 283,33
26 52 - b) Equipamento @ Matenal Importado 123726 74 89 970 50 93 53794 } 567 44 33 756.24
5; TOTAL ; [ 413,330,007 299.986,97| 296.882,91 3.104,05| 113.343,04
29

30 fi ira no periodo :

k3| Rendimento financeire acumulado :

32 TOTAL Rendimento financeiro : 49.515,00

33

kX Utilizagio de Rendimento Aprovada: 3% 100 00

3%

16 $aldo rendimento disponive! para sollcitagio de utilizagho: 18.415,00

*
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Verificar Previsdo no Plano de Trabalho e disponibilidade de recurso no item

B e S . PF 2545 s [Modo de Compatibisdadie] - Excel 2 T - = x|
arcunvo WSENR  LAYOUT DAPAGRMA  FORMULAS  DADOS  ARTSAC  EXSKAG Jacpushae Lisa Das Porto -
- X .. - B e ¥ A
P Anal B T & F Numem P, - < bt T Al ["1 |
Calar NI . . - 2. w. Formatagkn Formstar como Estéos de Classifcar locshzare |
[ i & el - 0 et Tabda - Coae 5 Femataes [ TR — |
Area de foan-teenca o prel ¢ - Alramenta - Peupiei " € ’ 1] -~
Bs = So  anexoa v
- [} [ £ [ [} L} ] F) L] L 7] -
]l ANEXO 8 1
l Blane ce Trabate
H Caabme 7 09 12071200
] Comanents Foraletio On it § Unoverionse oo So Peals - FUSA
[ Partaco 08 Bxacucho 00 Conviae Q30462012 # 03542017
" Fasis 6e Recornes. SrOISEAE O o
"
DESPESA  DETALHADD
2 e TERS APOLADOS eM  DASPCS  SOAPC  PORITENS
ATUAL
k] 1
14 JDESPTLAS CORMNTES 108 SPESAS CORRENTES
x 30 - Material de Consama . —
] 1) Nacional ] T #] Nacsonat
= Cencrgie Shuaghs' Frastets Cewtnagie s Und (BS) Gt Totai (5|
Maberitd parn wae 8
PARTLMS € BN IRSEY
154 Wntermi e expedients Q St adr e 1 10 proets EACH.USP 400 08 1 154 L] oM 14881
2 +
ngmIem S DTS | WA
157 resgostes. colunss para cremelegra e, a EACH.USP B TS 1 ZBAHETS 15T 1355598 1321108 1548 BT
* geses’ - -
20 Ceuncameots da Eoupe ra i
| Repibia Urircpoliang o Sde
156  Combusiov 8 PArS vorcuM Bov S4a0a8 & o Fauks ¢ Ieeres gars oviets oo EACH-USP 1962 54 1 1842 58 158 L] 180, 1258
300 49 Wagn e 24 meses
|
S umere) de sxpedsalt 0 EACH.USP S04 88 1 580 88 ] am o)
o - "
1T Toner pars seNeMaEs ] g EALIINY 3¢ [ERTLE & EACK-AISP 00 86 T 500 8¢ m L1 L) S 08
3 . A i Eniee fe At ek
o " Uatermi pare uba em
rr i e masemits s pors PR eviviapenber eatnsp sooe 1 80 " W e o
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Pagas be repasicio pers rempamanias gerrs oo 3 len s wtedes a o
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> K]
Uster @ f¢ agom ary
earcuci S ADy ety prie = a
Q micmasndas s gropid de EAGH-.USM T4 15000 1 EERL L] i JeME DM 1802 41
47 |
|
S Comtustvel A EAENUSP 480 1 Moo 15 250 60 o2 |
4 Vo', i = Totai [T R Totsl 197940 1
- Outioa Servigoe da T P urica |
0 e terneme e T P W T e | S— P I S |
» Dados &1 fResuma atual Cron.Desemb. AT Rulagio de ens  Fquipe Exeadora Comrated Femados T w .
Aprovado provisionar na planitha de controle
H ©- P 2535 us [Moda de Compatibidade}  Decel Iz M - o %
- PAGINADMICIAL  [NSERBU  LAYOUT DAPAGIMA  FORMULAS  DADOS  REVISAD  ERICAD Jaquelane Lrsa Dhas Porta = [0 )
—
ayout da Pagina Barra de Farmulas Q > Fatiova sanein Y. EL - 4
el Yisushzagio d T T e, SO R AR Aaer
ragio do P A———— oam vomna ernar ros
iekos 3 B Mades de Exbigio - Linhas de Grade = Thulos ' 15 Cangetor Pamen - il ‘
b e ] MY - at " ar e a [y’ -~
. ’l P, L
A -] c [1] 4 13 G H 1-0
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30 174 Kit para anahse E COLI AERCIAL GRAULAB 3.4 2101116 819 00
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k] 4 ot nanocolor @ dexde sulfince Zarvaihaes 271G 527 61
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30 157 memiranas de ftva de wdrm Comércis o Regresentagdes Lid ! 16/2/ 16 502 00
30 174 placas de pc T ISOLAMTES E PLASTIED . Asazns 55180
30 174 mzumas para laboratano COMERCIAL GRAULAL 5/A ' 19/02/16 252 58 252 58
30 174 raagemas. Labsymb Produtos para Lsboratono Lid 103G 137 28 130720
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Caso Aprovado descrever no campo justificativa:

Favoravel para continuidade do processo: Data Final do Projeto:

Rubrica:

item: {descrigdo do item) Valor previsto: R$

Pode chegar até: R$

Valor das despesas acessérias de importagdo: R$
Pode chegar até: R$

Cotagéo da Moeda do dia XX/XX/XX:

Observagdes: Andlise das Cotagdes

As cotagdes estdo em nome Fundagdo?
Validade das cotagbes:

Prazo de entrega dos produtos:

Apos selecionar o Aprovar.

« (5 p r'.-;‘-.g br
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Reprovado escrever no campo justificativa:

Apos selecionar o Recusar
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Reprovado: ndo ha previsdo no Plano de Trabalho ou recursos insuficientes para aquisi¢ao.
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