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O verdadeiro sucesso procura as pessoas que estdo continuamente buscando mais altos
padrdes para si e para os outros, pesquisando métodos com que aumentar a eficiéncia
para produzir mais a um menor custo, para realizar mais com menos esforco.
(SCHWARTS, David J., 1959)



RESUMO

A administracdo publica busca por eficiéncia nos seus processos, sendo relevante mencionar
que os servigos baseados no parque de maquinas de um municipio envolvem altos valores
investidos e prestam servigos importantes para os municipes em diversas situacdes tornando
desta forma fundamental estudar tais aspectos. Nesse contexto o presente estudo tem por
objetivo avaliar a gestdo dos servigos realizados pelo DMER — Departamento Municipal de
Estradas e Rodagens e pelo DOSU — Departamento de Obras e Servigos Urbanos de um
municipio do oeste catarinense sob a oOtica de gestdo e eficiéncia de processos. Quanto aos fins
a pesquisa possui carater qualitativo sendo considerada descritiva, ja& quanto aos meios a
pesquisa € operacionalizado por um estudo de caso sendo que os dados foram obtidos através
de entrevistas, analise documental e observacao realizando uma analise descritiva com base em
documentos, relatorios, entrevistas e observagao. Como resultados desta pesquisa, identificou-
se que os principais problemas relacionados ao fluxo de processos do DOSU e DMER sao a
falta de padronizacao, informalidade nos processos e auséncia da delegagdo efetiva de tarefas.
Em relagdo a analise de eficiéncia na utilizagdo de equipamentos verificou-se que a maquina
avaliada trabalha efetivamente 54% da sua capacidade. No que concerne ao processo de
compras, convém destacar que foi possivel efetuar uma simulacdo comparando dois veiculos
utilizando o TCO — Custo Total de Propriedade e concluiu-se que o modelo pode ser aplicado
para este o outros itens adequando-se ao contexto da administragao publica com finalidade de
tornar o processo eficiente.

Palavras-chave: Administragdo publica. Gerenciamento de processos. Analise de eficiéncia.
Custo total de propriedade — TCO.
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1 INTRODUCAO

r

A Administragdo enquanto ciéncia busca melhorar os resultados organizacionais. E
importante salientar que esse objetivo vale para qualquer tipo de organizagdo,
independentemente de sua natureza ou finalidade. Embora ndo sdo todas organizagdes que
tenham efetividade nas fun¢des administrativas elas devem ser consideradas.

Dentre as organizagdes, as que possuem um carater distinto, nao visando o lucro, sdo as
entidades publicas. Entre seus pilares estdo o fato de atender as necessidades coletivas de forma
eficiente e utilizar da melhor maneira os recursos sob a responsabilidade da administragao
publica, sejam financeiros, humanos ou materiais zelando pelo patrimdnio publico.

Cabe destacar que existem cinco principios da administragdo publica estabelecidos
legalmente e constantes na Constituicdo Federal. Sao eles: legalidade, impessoalidade,
moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988). Estes principios apresentam a mesma
importancia sendo norteadores de toda acao da administragao publica.

Esses principios anteriormente citados deveriam estar em um mesmo nivel de
hierarquia, embora muitas vezes a atencao esteja voltada apenas a legalidade, a eficiéncia da
administracdo publica deve ser analisada com a mesma importancia que os demais principios.

Nessa perspectiva € relevante o fato de que embora a administragdo publica ndo vise
lucro, ela tem objetivos voltados a otimizagao das acdes, isto €, servigos oferecidos a populagao,
resultantes da aplicacdo dos recursos publicos sendo a eficiéncia destes servigos fundamental
para que se possa ofertar mais beneficios a popula¢do sem a necessidade de aplicar mais
recursos, que por ora estdo muito escassos.

A eficiéncia dos servigos esta relacionada as decisoes acerca de diversas variaveis como
exemplo pode-se citar o planejamento, sequenciamento, execugdo entre outras variaveis. Para
conseguir informagdes relativas a eficiéncia € necessario que se tenha um método de
identificacdo de informagdes relativas aos processos e seja realizada analise do que foi realizado
para que seja possivel corrigir eventuais problemas. Dessa forma é necessario realizar o
gerenciamento do inicio ao fim do processo.

Entre os métodos basicos aplicados na gestao de empresas estdo a analise continua dos
processos tornando-os além de eficientes, eficazes. Esta avaliagdo dos processos faz com que a
organizag¢do contemple todas as atividades por ela exercidas, ndo se restringindo a atividade

fim, mas também as atividades meio que fornecem amparo para a prestacao de servigos.
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Um desafio de inimeros municipios brasileiros, ¢ a tarefa de tornar os seus processos
mais eficientes, entende-se que avaliando estes e realizando melhorias o principio da eficiéncia
pode ser praticado efetivamente.

Nesta perspectiva, esta pesquisa tem o seguinte problema a ser resolvido: Como
melhorar a eficiéncia dos servicos realizados pelo DMER — Departamento Municipal de
Estradas e Rodagens e pelo DOSU — Departamento de Obras e Servicos Urbanos em um

municipio do Oeste Catarinense?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo geral

Avaliar a gestdo dos servicos realizados pelo DMER — Departamento Municipal de
Estradas e Rodagens e pelo DOSU — Departamento de Obras e Servigos Urbanos de um

municipio do oeste catarinense sob a oOtica de gestdo e eficiéncia de processos.

1.1.2 Objetivos especificos

e Mapear fluxos dos servigos realizados pelo DMER e DOSU;

e Avaliar o planejamento e execugao dos servigos;

e Analisar a eficiéncia na utilizacdo de equipamentos;

e Avaliar o uso do TCO — Custo total de propriedade nas compras publicas de

equipamentos/veiculos.

1.2 JUSTIFICATIVA

A eficiéncia dos servigos prestados a populagdo ¢ fator imensamente relevante para que
os recursos disponiveis sejam suficientes para prestar os servigos basicos a populagdo.
Trabalhando de forma eficiente na utilizacdo de equipamentos torna-se possivel ampliar o
potencial de servigos prestados sem que sejam necessarios mais investimentos. Outra questao
importante ¢ em relacdo as compras, sendo questionavel se o menor pre¢o equivale ao menor
custo; alternativas diferentes para a aquisicao de itens podem significar economia aos cofres

publicos a longo prazo.
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Nesta perspectiva optou-se por realizar este estudo em um municipio de pequeno porte
pelo fato da administragdo municipal receptiva e estar trabalhando na gestdo de seus servicos a
fim de maximizar os trabalhos realizados e conhecer além da natureza dos mesmos quais
poderiam ser evitados ou minimizados através de uma melhoria nos processos. Cabe salientar
que para gerenciar a eficiéncia de um processo € preciso inicialmente ter conhecimento efetivo
sobre todas as etapas, quais os problemas e quais as oportunidades de otimizar a capacidade de
execugao de servigos através da profissionalizagdo destes.

Entre os motivos que tornam ainda mais relevante este estudo estdo o fato de que
corriqueiramente os departamentos relacionados a obras e servigos sdo alvo constante de criticas
quanto a eficiéncia da execucao, planejamento, cronograma de execugao.

Justifica-se o estudo também pelo fato de que ndo ha atualmente a¢des adotadas pela
Administragdo do municipio em estudo que identifiquem os niveis de eficiéncia dos servigos
em questao. Nesse sentido este estudo busca identificar a qualidade dos servigos prestados sob
a Otica da eficiéncia em processo e utilizacdo de equipamentos. Ja a andlise da eficiéncia do
processo de compras procura trazer nova interpretacdo de como definir o que ¢ a melhor

alternativa dentro de compras publicas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sao abordados os principais conceitos e ideias que nortearao o estudo. Os
assuntos estdo voltados basicamente a trés itens fundamentais, sendo eles a Administragao
Publica; gerenciamento de processos e custo total de Propriedade — TCO, abordados

respectivamente.

2.1 ADMINISTRACAO PUBLICA

Nesta parte sdo apresentados os principais itens que forneceram o embasamento
necessario para que a execucao da pesquisa seja feita de maneira coerente, possibilitando um
melhor aproveitamento dos dados coletados, transformando-os em informagdes tuteis, que além
de servirem para fazer o diagndstico de maneira eficaz, servem para considerar 0 maximo
possivel de variaveis e propor melhorias, otimizando assim a quantidade de alternativas para
aumento na eficiéncia e qualidade nos servigos prestados pelos departamentos em estudo, tanto
sob a dtica de quem executa o servigo como pelos usuarios destes servigos.

Inicialmente ¢ importante destacar as diferengas conceituais para denominagdao de
administragdo publica que por ora ¢ entendida como as instituigdes governamentais, mas nesse
estudo considera-se os responsaveis pela gestao das acdes publicas do governo. Segundo Paludo
(2013) a administracao pubica em seu sentido amplo engloba o governo, que ¢ responsavel pela
tomada de decisdes politicas, compreende também a estrutura administrativa e administracao
que possui a responsabilidade pela execucdo dessas decisdes. J4 em sentido estrito a
administracdo publica compreende funcdes administrativas de execucdo de programas
governamentais, bem como os servigcos prestados a populacdo e demais atividades.

Para Meireles (2004 apud JUNQUILHO 2010, p. 27) a administracdo publica ¢
responsavel pela totalidade dos servigos e entidades ligadas ao Estado, que por sua vez deve
agir visando atender ao interesse coletivo, fazer o bem comum a todos tanto nas esferas federal,
estadual e municipal.

E conveniente ressaltar que a administragao publica contempla um conjunto de 6rgios,
profissionais e técnicas utilizadas pelos trés Poderes, Executivo, Legislativo e Judiciario que
sao integrantes do Estado, para a realizacao dos servigos que lhe sdo atribuidos pela sociedade
em determinado momento da historia, mas nao pode ser confundida como fun¢ao administrativa

(COSTIN, 2010).
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Como fungdo administrativa ou como administragdo publica gerencial, de acordo com
Chiavenato (2008), ela se inspira na administragdo de empresas mas nao deve ser confundida
com ela devido a algumas diferengas essenciais.

Enquanto a administracdo das empresas privadas tem receita através da venda de
produtos e servigos, a Administracdo Publica recebe recursos através de impostos e outras
fontes, outra diferenca é o fato de que as empresas privadas visam lucro ao passo que a

Administragao Publica visa atender ao interesse coletivo.

2.1.1 Caracteristicas da Administracio Publica e servi¢os publicos

Apesar de haver na Administracdo Publica a figura do gestor, a mesma nao pode ser
confundida simplesmente com a administragdo de empresas, pois apresenta algumas
peculiaridades que serdo elencadas a seguir.

Entre os fatores que determinam essa diferenca entre a administragdo de empresas e a
administracdo publica pode-se destacar o fato de que a administragdo publica possui principios
basicos a serem seguidos em todas as instituigdes dessa natureza. Os principios constitucionais
sdo legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988).

De acordo com Paludo (2013) a administragdo publica apresenta algumas caracteristicas
peculiares. Pode-se destacar o fato de que ela € executora, isto €, presta servicos e realiza atos
administrativos; € instrumental, pois € um instrumento para o desenvolvimento da sociedade; ¢
hierarquizada, pois ha o6rgaos que respondem aos outros de forma bem definida; € neutra pois,
conforme o principio da impessoalidade deve tratar todos de maneira igualitaria.

Cabe salientar que a forma como a Administragdo Publica olha para seu cliente, que é
o cidaddo, ¢ fundamental para que a mesma tenha orientagdo correta enquanto fungao
administrativa. Segundo Sanabio, Santos e David (2013) ao focar no cidaddo-consumidor as
organizagdes publicas passaram a olhar para as necessidades dos beneficiarios dos servigos
publicos em detrimento da burocracia, sendo que desta forma aos considera-los co-
formuladores das politicas publicas tende-se a alcancar indicadores melhores de eficiéncia e
responsabilizacdo ética.

Segundo Costin (2010) a administra¢do publica se da através dos servigos prestados por
reparticdes publicas como, por exemplo, a Presidéncia da Republica no nivel federal. Ja a
administracao indireta ¢ chamada também de descentralizada e ¢ exercida através de autarquias,

fundagdes publicas e empresas publicas que executam atividade que lhes foram atribuidas.
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2.2 GERENCIAMENTO DE PROCESSOS

Em relagcdo ao gerenciamento de processos primeiramente deve-se entender o que ¢
processo e suas variaveis. Para tanto neste topico apresentam-se alguns conceitos que nortearao
o estudo.

Ritzman e Krajewski (2004) dizem que um conjunto de atividades ou uma apenas, pode
ser considerado um processo; salientam que ele envolve a utilizagdo dos recursos de
determinada organiza¢do que sdo transformados para gerar algo de valor, sendo que um servigo
nao pode ser prestado se ndo ha um processo, bem como nao ha como existir um processo sem
um produto ou servigo, isto €, sem uma finalidade, ou um efeito.

Quando se tem um efeito, um fim ou resultado sempre had um determinado conjunto de
causas ou meios que podem ter exercido influéncia. Este conjunto de causas pode estar
relacionado a matérias-primas, maquinas e equipamentos, medidas, ambiente, for¢a de trabalho
e metodologia. Pode se conceituar de forma genérica este conjunto de causas como 0 processo
que resulta em um efeito (CAMPOS, 2004).

Existem autores que tratam de maneira diferente o conceito de processo focando apenas
no produto, materiais. Segundo Martins e Laugeni (2006) o processo ¢ considerado como um
percurso pelo qual um bem material passa desde o momento que ele entra na organizagao até o
fim desse percurso, saindo da organizagdo quando possui determinado nivel de transformagao.
Os autores consideram o trabalho realizado sobre o material como operagao, percebe-se assim
uma abordagem voltada para processos industriais, pois nos servicos os produtos sdo
intangiveis.

Na opinido de Campos (2004) pode se dizer que uma organizagdo € um processo em si
e dentro deste estdo varios outros processos, ndo sendo restritos & manufatura, mas também a
servicos. Esta caracteristica de divisibilidade ¢ fundamental para sua andlise e gerenciamento
possibilitando identificar possiveis problemas em determinadas atividades e corrigi-los.

Analisando a organizacdo como um todo se vé um sistema interfuncional cujos
processos levam a atingir o que foi projetado. Quando bem executados sdo os responsaveis pela
execugdo de fungdes intermedidrias que interligados propiciam o bom funcionamento do corpo

organizacional. Neste sentido Rummler e Brache (1994) consideram a organizacao como o
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corpo humano, desta forma os musculos sdo os processos € os postos de trabalho e tarefas as
células.

A divisibilidade dos processos para Ritzman e Krajewski (2004) resulta em
subprocessos que podem ser subdivididos em um niimero maior de partes por diversos critérios,
seja em fun¢do da orientacdo das atividades, isto €, produto ou processo, segmentagdo em
etapas, flexibilidade de atendimento para clientes, entre outros.

Independentemente do nivel de divisibilidade quando existe determinado processo €
necessario que se faga o gerenciamento do processo e para que isto seja feito de maneira eficaz
algumas acdes sdo necessarias. Campos (2004) ressalta que para que se possa efetivamente
gerenciar cada processo ¢ fundamental que haja controle. Primeiramente deve-se analisar o
processo tendo como base indicadores quantitativos ou qualitativos de acordo com o
planejamento do processo.

De acordo com Ritzman, Krajewski e Malhotra (2009) a administragao de operagdes ¢
responsavel pela dire¢do e controle dos processos que possibilitam a transformagao de insumos
em produtos e servicos. Desta forma administracdo de operagdes esta em todas as organizagoes,
sendo assim ¢ indispenséavel o gerenciamento de processos para se atingir as metas estabelecidas
em todos os niveis organizacionais acerca de resultados finais e recursos utilizados.

Se um processo pode ser dividido em varias partes ou considerar a organizagdo como
um todo, percebe-se desta forma que o gerenciamento de processos impacta em todo nivel
organizacional, estratégico tatico e operacional. E importante entender o conceito de
gerenciamento de processos e de que forma ele ¢ exercido. Para Rummler e Brache (1994)
pode-se entender o gerenciamento de processos como um conjunto de técnicas de que
possibilitam a garantia de que os processos-chave sejam alvo de monitoramento e
aperfeicoamento de maneira constante.

O gerenciamento de processos contempla a selecdo dos insumos, fluxo de trabalho e
metodologia adotada na transformacdo de insumos em resultados. E responsavel pela ligagio
entre 0os recursos organizacionais aplicados de maneira efetiva e alocacdo dos recursos
necessarios e que propiciem o melhor resultado (RITZMAN, KRAJEWSKI e MALHOTRA,
2009).

A importancia do gerenciamento de processos, conforme Ritzman, Krajewski e
Malhotra (2009) esté diretamente relacionada ao fato de que uma organizagao ¢ eficaz quando

seus processos sao eficazes, e um processo pode ser muito amplo com objetivos inerentes a ele
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e seu fluxo de tarefas pode ser multisetorial, sendo que quando bem geridos os processos tornam
uma vantagem competitiva para determinada organizagao.

Destaca-se a importancia do gerenciamento de processos tendo em vista que a
concorréncia entre as empresas faz com que cada organizagdo busque o seu diferencial, as suas
vantagens competitivas para conquistar espago no mercado. Segundo Corréa e Corréa (2004),
na maioria dos mercados existe uma intensa concorréncia e dinamicidade, sendo o
desenvolvimento de produtos e processos fator determinante para se obter vantagem
competitiva em relagdo as outras organizacdes. Ja para Rummler e Brache (1994) um processo
estratégico pode ser considerado aquele que resulta em uma vantagem competitiva no mais alto
nivel organizacional, como exemplo se o servigo ao cliente é considerado uma vantagem
competitiva o processamento do pedido deve ser considerado um processo estratégico.

Outro ponto relevante ¢ o fato de que os processos, independentemente de estarem
focados no produto ou no cliente, se sdo atividades meio ou atividades-fim, estdo diretamente
ligados ao desempenho organizacional. Ao olhar profundamente os processos percebe-se que o
desempenho da organizacdo resulta da maneira como os processos sdo executados, e de sua
interfuncionalidade, como exemplo o atendimento de pedidos, faturamento, aquisi¢des, o
desenvolvimento de produtos, servigos destinados ao cliente e previsdes relacionadas a volume
de vendas (RUMMLER e BRACHE, 1994).

Para a tomada de decisdo gerencial acerca de um determinado processo cabe ao gestor
considerar algumas questdes que, de maneira ampla, podem direcionar os ajustes ou a criagao
de um processo de acordo com a natureza organizacional e peculiaridades de sua atividade.
Para Ritzman, Krajewski e Malhotra (2009) os responsaveis pela geréncia dos processos devem
conceber cinco decisdes acerca dos mesmos, sendo elas: a escolha do processo, a integragao
vertical, nivel de flexibilidade dos recursos, o grau de envolvimento com o cliente no processo
e o capital.

Assim como a divisibilidade dos processos ¢ fundamental para o gerenciamento dos
processos entender algumas peculiaridades. Basicamente os processos podem ser classificados
em dois tipos principais, que sdo servigo e manufatura. As diferencas cruciais entre estes dois
tipos estdo relacionadas a natureza do resultado e o grau de contato com o cliente (RITZMAN,
KRAJEWSKI e MALHOTRA, 2009).

O monitoramento de indicadores, benchmarking e o entendimento da teoria referente a
mensuracdo de desempenho organizacional, segundo Miiller et al (2003) ¢ de fundamental

importancia para que se possa praticar qualquer modelo de gerenciamento de processos. Os
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autores ainda ressaltam que os indicadores devem considerar etapas fundamentais para o
resultado dos processos.

Nesse sentido fica evidente a importancia de considerar todas as variaveis possiveis
relativas a gestao de processos, observando etapas a fim de identificar problemas que impactam
nos resultados finais, mas que podem ser resolvidos através da divisdo do processo para fins de

analise.

2.2.1 Gerenciamento de operagdes em servicos

Sabe-se que os servigos possuem algumas caracteristicas distintas em relagdo aos
produtos manufaturados. Essas caracteristicas diferentes devem ser consideradas para adaptar
a gestdo dos processos para que se possa conseguir maior efetividade, contemplando cada
varidvel significativa na formulagdo de estratégias.

Os servicos se distinguem dos produtos em seis caracteristicas fundamentais: forma do
item, estocagem, contato com o cliente, lead times, utilizagdo de mao-de-obra e determinagao
da qualidade (GAITHER e FRAZIER, 2002).

Nas operagdes realizadas com foco em produtos existem diversas modalidades de
processos, cabe salientar que independente dos servigos apresentarem algumas caracteristicas
diferentes eles possuem variedade também em relacdo aos tipos de processos; sendo assim,
necessita de uma organizagao diferente para cada situacao.

Os tipos diferentes de processos em servigos variam de acordo com as demandas que
precisam atender. Nao somente a respeito de volumes solicitados diferentes, mas também
devido a peculiaridades, isto ¢, variedade de servigos que existem seja pela sua natureza ou
forma de participacdo do cliente. Convém mencionar que ndao ha consenso quanto a
terminologia, mas para Slack et al. (1999) os tipos podem ser basicamente classificados em
servicos profissionais, lojas de servicos e servicos de massa.

De maneira sucinta os servigos profissionais sdo aqueles que dependem muito da
participagdo do cliente, com alto nivel de customizag¢do, sendo que os processos do servigo sao
adaptaveis as necessidades dos clientes. Os servigos de massa sao direcionados para atender o
maior nimero de clientes, o contato ¢ limitado e hé pouca customizagao. A loja de servigos fica
entre os extremos dos servicos de massa e dos servigos profissionais, voltada a grande volume,

mas com alto poder de decisdo dos clientes (SLACK et al.,1999).
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Existem outras maneiras de classificar os tipos de operacdes em servigos, Gaither e
Frazier (2012) apresentam trés classificacdes: Quase-manufatura, cliente como participante e
cliente como produto. Nos servi¢os quase-manufatura os itens fisicos sdo predominantes no
servico e hé énfase na reducao de custos. No servigo em que o cliente € participante os bens
fisicos podem ser relevantes ou ndo, bem como ser personalizados ou padrdes. No servigo
cliente como produto, geralmente hé personalizacdo, o cliente estd envolvido de maneira que o
servigo ¢ realizado no mesmo.

Para o gerenciamento das operacdes em servigos deve-se pensar de maneira constante
sobre as caracteristicas que predominam nestes processos € a partir delas tomar decisdes
alinhadas com os objetivos. Para Gaither e Frazier (2012) existem duas caracteristicas
principais acerca dos servicos, a primeira delas ¢ o fato de que os servigos sao produzidos por
pessoas e elas também os entregam. J4 a outra caracteristica marcante ¢ o fato de que a demanda
por servi¢os ndo € uniforme, seja em termos de quantidade ou customizagao.

A complexidade do gerenciamento de servigos ndo se da apenas pelas diferengas basicas
existentes entre os servigos ¢ a manufatura. Estas diferencas por si s6 colocam os servigos em
um nivel de complexidade muito elevado, pois nao ha previsibilidade em muitas situagdes, mas,
além disso, as estratégias que sdao adotadas para gerenciar um determinado servigo nao se
aplicam, ou possuem muitas alteracOes a serem feitas de um para outro tipo de servico
(KRAJEWSKI, RITZMAN e MALHOTRA, 2009).

Percebe-se neste aspecto que o gerenciamento de servigos, em funcdo de sua alta
complexidade, necessita de uma analise profunda acerca de determinado servigo, pois ndo pode-

se basear acdes gerenciais com informagdes superficiais em um contexto tdo complexo.

2.2.2 Métodos de analise de processos

A andlise de processos ¢ fator determinante para a eficiéncia dos mesmos, pois suas
atividades impactam diretamente no resultado final, pois o processo € a causa e o produto ou
servigo o efeito. A analise do fluxo dos processos, conforme Corréa e Corréa (2004) pode ser
considerada como uma ferramenta para avaliar determinada operag¢do considerando os passos
desde os recursos de entrada (inputs) contemplando todo o processo até as saidas (outputs), €
importante salientar que desta forma ndo sao considerados apenas indicadores superficiais.

Quando uma organiza¢do busca melhorar seus processos ¢ fundamental que sejam

encontrados problemas a serem resolvidos ou gargalos a serem eliminados. Como forma de
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localizagao dos problemas tem-se a avaliacao de produto ou servigco e processo, que por sua vez
¢ conduzida por toda a organiza¢do como mecanismo para buscar garantir a qualidade.

E importante salientar os motivos pelos quais deve ser feita a avaliagio de desempenho
e por que eles sao fundamentais para as organizagdes mensurarem a eficiéncia e eficacia de
determinados processos. Os dois principais propositos da avaliagdo de desempenho na opinido
de Corréa e Corréa (2004) sao o fato de que os sistemas de avalia¢do sdo integrantes da funcao
administrativa de controle, que ¢ fundamental para o gerenciamento de operagdes. Outro ponto
importante ¢ que, quando ¢ estabelecido um sistema de avaliagcdo de desempenho de forma
adequada, ele tem a importante func¢ao de influenciar comportamentos esperados nas pessoas e
desta forma as chances s3o maiores para que as agdes sejam fi¢is ao planejamento estratégico.

Entre os métodos de analise de processos que tem por objetivo ndo somente a melhoria
dos processos, mas a racionaliza¢ao dos mesmos, isto ¢, realizar dentro de um processo somente
as atividades que sejam importantes no processo de criacdo de valor percebido sob a 6tica do
cliente, destaca-se o método de analise de valor, que contribui para a reengenharia de processos
nao se limitando somente a melhoria.

Esta abordagem ¢ flexivel para qualquer tipo de processo, independentemente da
natureza da organizagdo. Martins e Laugeni (2006) destacam que esta a¢do pode ser adotada
tanto em operagdes industriais como nas operagdes de servicos.

Para entender a metodologia da andlise de valor, primeiramente deve se entender o
conceito do que realmente ¢ uma atividade que agrega valor. Na opinido de Martins e Laugeni
(2006) uma atividade que agrega valor pode ser entendida como aquela que quando executada
da maneira correta, faz com que o cliente perceba um valor maior no produto oferecido ou
servico prestado pela organizacdao e ndo somente perceber o valor, mas também estar disposto
a remunerar a atividade. Ao realizar esta andlise as organizagdes podem manter o nivel de
competitividade oferecendo ao cliente o que ele realmente precisa. Além de atender ao que o
cliente tem como exigéncias basicas, as organizacdes que conseguem eliminar as atividades
que ndo agregam valor ao produto, t€ém a possibilidade de diminuir seus custos e reduzir o
tempo em seus processos, agregando mais valor no atendimento aos clientes possibilitando
manter pontualidade (MARTINS e LAUGENI, 2006).

Esta metodologia além de visar o aumento do valor percebido por um usuario de
determinado produto ou servigo, também tem a fun¢ao de reduzir custos de produgdo de bens

tangiveis e servigos. Segundo Csillag (1995) a reducdo nos custos ao aplicar a ferramenta de
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analise de valor chega aos 60% em média, todavia para implantar esta metodologia ¢ necessario
realizar um plano de trabalho que possibilita a adogdo de técnicas apropriadas para cada caso.
Percebe-se assim a importancia da analise continua dos processos, pois 0s mesmos sao
vulneraveis aos impactos das alteracdes no ambiente interno e externo da organizagdo e para
manter algo proximo ao nivel de perfei¢ao, os processos devem ser melhorados continuamente.
Partindo do pressuposto de que se algum problema ¢ identificavel, o mesmo pode ser

minimizado ou eliminado.

2.2.3 Sequenciamento e Programacio de processos

Como forma de decompor as operagdes para facilitar seu gerenciamento ¢ importante
definir a importancia de cada processo e quando os mesmos devem ser executados, definindo a
ordem e periodo de execucdo fazendo isso de maneira logica a fim de melhorar os resultados
com os recursos disponiveis. Segundo Corréa e Corréa (2004) o sequenciamento das atividades
diz respeito a definicdo de prioridades de execucdo e a programacao refere-se a trabalhar com
a dimensao do tempo de execugdo considerando também as restri¢des.

As peculiaridades dos servigos, que sdo a sua intangibilidade, as oscilagdes na demanda
e o alto contato com os clientes fazem com que seja necessario adotar determinada estratégia a
fim de encontrar equilibrio entre demanda e capacidade. Entre as principais estratégias que
podem ser utilizadas para a gestdo da oferta de servigos, Martins e Laugeni (2006) mencionam
algumas estratégias para o sequenciamento dos servicos, entre elas: partindo do menor tempo
de processamento do servico; o maior tempo de processamento; o primeiro que entra ¢ o
primeiro que sai; da entrega entre outros.

As regras de sequenciamento devem ser utilizadas a fim de atingir os objetivos,
estabelecendo prioridades de forma logica, existindo varios meios de sequenciamento, como os

apresentados por Tubino (1997):

I.  PEPS — Primeiro que entra primeiro que sai — ordenacdo de acordo com a
chegada do recurso ou solicitagao;
II.  MTP — Menor necessidade de tempo para processamento — a execugao ¢ feita na
ordem que parte do menor para o maior tempo de processamento;
IlI. MDE —Menor data de entrega — Considera o menor prazo de entrega dos pedidos

estabelecendo assim prioridades;
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IV.  IPI-Indice de prioridade — O sequenciamento ¢ feito com base em determinacio
da prioridade que a tarefa seja executada;
V. ICR — Indice critico — A ordem se da pelo menor indice = (Data de entrega -
Data atual) /Tempo de processamento;
VL. IFO — Indice de Folga — menor resultado de = (menor espago de tempo para

entrega — soma dos tempos de processamento) / Numero de tarefas pendentes.

Cabe destacar que embora existam varios meios de efetuar o sequenciamento de
execucao de processos, cada organizagdo deve adotar uma maneira logica e eficiente. Devem
ser levados em consideragdo neste momento os objetivos organizacionais. Uma organizagao
pode combinar mais do que um método de sequenciamento fazendo que seus processos estejam

alinhados ao seu planejamento e objetivos organizacionais.

2.2.4 Melhoria e Reengenharia de Processos

A partir da analise de processos pode-se encontrar problemas possivelmente de maneira
mais efetiva do que quando se analisa uma organizacao ou entidade no seu todo. Para que os
processos alcancem seus objetivos ¢ importante também que os mesmos sejam melhorados de
forma continua a fim de que ndo fiquem estéaticos em relagdo as mudangas ambientais, como
exemplo pode se citar o impacto dos avangos tecnoldgicos nos processos.

Em relacdo ao melhoramento de processos existem algumas caracteristicas marcantes
que facilitam o alcance de resultados significativos adotando esta maneira de gerenciar. Para
Slack et al. (1999) o melhoramento continuo possui a abordagem de melhoria que deve ser feita
através de mais e menores passos para incrementar o desempenho organizacional. Desta forma,
acreditam que ndo ¢ a extensdo de cada medida adotada, mas o fato de que a melhoria ird
continuar que faz com que torna esta a¢ao relevante.

Algumas vezes os processos apresentam problemas cujas melhorias ndo geram impactos
ou sdo inexpressivos, nesta situacdo € necessario reavaliar todo o processo partindo da ideia de
criar um movimento desde o inicio de um processo. Deve-se fazer a reengenharia do processo,
mas ndo desconsiderando informagdes atuais que podem ser tteis (CORREA ¢ CORREA,
2004).

A reengenharia de processos, diferentemente da melhoria de processos, ndo se restringe

a adaptar o que ja existe, mas sim repensar todo o processo identificando até que ponto ¢
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importante fazer determinada atividade. Para Martins e Laugeni (2006), a organizagdo
primeiramente precisa determinar o que fazer para posteriormente definir a metodologia de
como fazer o que esta se propondo.

Para Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) a reengenharia de processos, enquanto
mecanismo para melhorar o desempenho, engloba as varidveis de custo, qualidade, servigo e
velocidade. Os autores salientam que a reengenharia consiste em reinventar ¢ ndo apenas
realizar melhorias incrementais. Para eles a melhoria ¢ um estudo sistematico das atividades e
fluxos de cada processo a fim de melhora-lo, mas questiona a necessidade de tais atividades e
fluxos analisados.

Em relagdo a melhoria, quando a mesma ¢ necessaria que seja realizada de maneira
radical, cabe salientar que em vez de se optar por uma melhoria continua adota-se a agao de um
melhoramento revolucionario para atender objetivos de curto prazo. Em relacdo ao
melhoramento revolucionario Slack et al. (1999) salientam que entre as medidas adotadas nesta
forma de melhoramento esta a necessidade de comecar definindo as bases de determinado
processo, isto €, comegando do zero, repensando completamente o sistema diferentemente do
melhoramento continuo que favorece a adaptabilidade.

Embora todas as metodologias recebam criticas, deve-se considerar os pontos que sao
aceitos, para adapta-los as necessidades de cada organizacao. Neste sentido Martins e Laugeni
(2006) destacam que embora tenha recebido criticas, a metodologia da reengenharia teve o
enfoque correto considerando que os processos sdo vitais, isto €, sdo chaves para o processo de
melhoria e ndo apenas os trabalhos que os constituem.

Embora a ideia de reengenharia pareca mais efetiva, isto €, com resultados mais
expressivos ¢ importante ressaltar o fato de que sdao necessarios esforcos para implantacao desta
acdo acerca dos processos, enquanto a melhoria € mais superficial adequando o que ja existe.

Sobre os esfor¢os da agdo de reengenharia Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009)
salientam que esta medida leva muitos ao sucesso e continuara levando, todavia est4 longe de
ser simples ou facil de ser realizada. Os autores também ressaltam o fato de que os
investimentos em termos de tempo e recursos sdo elevados e desta forma acaba se tornando
inviavel ou inadequado para determinadas organizagdes

J& sobre a melhoria de um processo Krajewski, Ritzman e Malhotra (2009) salientam
que ¢ dever de quem executa o processo melhora-lo de maneira continua, pois as pessoas que
realizam este processo diariamente t€ém conhecimento maior do que qualquer outro sobre a

importancia de cada atividade e sobre a metodologia aplicada na execu¢do das tarefas, desta
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forma ndo deve-se considerar dever das equipes interfuncionais e da alta dire¢ao a melhoria dos

processo de forma significativa, todavia sem ser tdo radical como na reengenharia de processos.

2.2.5 Fluxogramas

Para entender um processo ¢ fundamental que se consiga visualizar todas as etapas e
seu sequenciamento para possibilitar a identificagdo de gargalos ou problemas que possam
afetar o alcance dos objetivos por parte da organizacao. Como forma de facilitar o entendimento
de um processo e sua gestdo existe uma ferramenta de representagdo grafica, o fluxograma.

Além de possibilitar o entendimento do processo, para Campos (2004), a agdo de
estabelecer fluxogramas serve para padronizar os varios processos organizacionais. O autor
também ressalta que os mesmos devem ser definidos para todas as areas da organizagdo e ¢
importante que sejam estabelecidos de forma participativa.

Os fluxogramas, em termos de simbologia, devem seguir algum padrio para que ao
fazer a leitura do fluxo de determinado processo se consiga compreender a significacdo de
etapas. Nesse sentido Préve (2006) apresenta o fluxo diagrama de blocos que utiliza maior

nimero de simbologias conforme a Figura 1.
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Figura 1 - Modelo de fluxograma
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Fonte: Adaptado, Préve (2006)

Os fluxogramas servem como instrumentos facilitadores para ser possivel enxergar todo
o processo, considerando todas as etapas e a sequéncia das mesmas, o que ocorre em cada

decisdo ou caracteristica distinta de uma situacao.

2.2.6 Eficiéncia

Para avaliar a eficiéncia de determinado processo deve-se primeiramente ter os
parametros para dimensionda-la, nesse sentido € necessario conhecer a capacidade para que se

possa comparar o que foi produzido de bens ou servigos com a capacidade inicial.
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A capacidade de maneira geral ¢ capacidade nominal, ndo exatamente o que ¢
produzido, a eficiéncia de acordo com Corréa e Corréa (2004) busca demonstrar o quanto bem
aproveitada ¢ a capacidade em determinado periodo, comparando o quanto poderia ser
produzido em funcao de um indicador padrao.

Para determinar niveis de eficiéncia de determinado processo ¢ fundamental que o
desempenho dos processos seja medido. Rummler e Brache (1994) salientam que o fato de
medir desempenho possibilita 0 monitoramento, controle e aperfeicoamento do desempenho de
um sistema em trés niveis. Sendo estes trés niveis de medidas da organizacdo, processo,
trabalho e as medidas de processo.

Com o aumento da competitividade entre as organizagdes a melhoria da produtividade
nos servigos ¢ diferencial e tendéncia destas organizacdes, € como alternativa para isto cada vez
mais € constante o uso de softwares, eliminando retrabalhos, mantendo o nivel de qualidade e
agilidade no atendimento aos clientes (MARTINS e LAUGENI, 2006).

A eficiéncia pode ser vista como diferencial considerando que com bom desempenho
neste aspecto € possivel fazer, mais com os recursos disponiveis, dispensando investimentos

julgados necessarios em ambientes organizacionais ineficientes.

2.2.7 Capacidade

Entender a capacidade de uma unidade de operagdes ¢ fundamental para que se possa
fazer a gestdo dela, cabe ressaltar também o fato de que deve ser considerada existéncia da
capacidade instalada, mas dificilmente ¢ possivel ter a mesma producdo que a esta capacidade
em funcdo de perdas e ociosidades inerentes aos processos.

A capacidade produtiva de uma unidade de operacdes pode ser descrita como “o volume
maximo potencial de atividade de agregacdo de valor que pode ser atingido por uma unidade
produtiva sob condi¢des normais de operagio” (CORREA e CORREA, 2004, p 426).

Em relacdao a capacidade Moreira (2008) salienta a varidvel tempo para definicao da
capacidade de determinada unidade produtiva, sendo que essa unidade pode ser uma
organiza¢do como um todo, um setor ou departamento, um posto de trabalho e estar relacionada
a prestacao de servigos bem como produtos.

E importante salientar que uma unidade produtiva tem como papel atender a demanda
de forma adequada, e ¢ fundamental a participacdo do gestor de operagdes para que a operagao

tenha a capacidade de acordo com a demanda para que a mesma seja contemplada de maneira
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eficaz. Portanto ¢ a capacidade de uma unidade produtiva que define o seu potencial produtivo
(CORREA ¢ CORREA, 2004).

Para gerenciar a capacidade além de considerar quantidade e tempo, deve-se considerar
de que forma a capacidade sera analisada, dependendo da natureza do produto ou servigo o
periodo de andlise pode mudar. Destacam Jacobs e Chase (2009) que geralmente o
planejamento da capacidade ¢ realizado de acordo com trés duragdes de tempo: longo, médio e
curto prazo.

Existem inimeros fatores que impactam sobre a capacidade produtiva e para melhorar
esta capacidade deve-se analisa-los para melhoria do potencial produtivo de cada unidade
funcional.

As decisdes acerca da capacidade produtiva possuem impacto no curto, médio ou longo
prazo, todavia sdo estratégicas. Conforme Corréa e Corréa (2004) estas decisdes envolvem
grande quantidade de capital investido, necessitam de longo periodo de planejamento, sdo
dificeis de reverter devido ao alto impacto e € necessario dosagem no planejamento da
capacidade para ndo ser muito elevada gerando custos desnecessarios € nem inferior ndo
atendendo as demandas.

Como ja visto anteriormente os servigos se diferem em relacdo a manufatura por
algumas razdes, entre elas pode se destacar a proximidade com o cliente e o fato de que o
servico ndo pode ser armazenado, desta forma os servi¢os possuem algumas peculiaridades para
o gerenciamento de sua capacidade.

Em relagdo a variavel tempo, Jacobs e Chase (2009) ressaltam que os servi¢os ndo
podem ser armazenados desta forma a organizagdo precisa estar disponivel quando o cliente
precisar do servigo. A localizagdo também ¢ outra variavel a ser considerada, pois o servigo
pode ser realizado em diferentes locais, diferentemente da produ¢do em uma fabrica, gerando
assim deslocamentos. Por Gltimo os autores salientam que a volatilidade da demanda, pois nao
ha estoque e os clientes interagem muito, possuindo necessidades distintas, sendo importante
lembrar que eventos externos afetam o comportamento do consumidor e suas demandas.

A diversidade dos servicos € outro fator a ser considerado em relag@o a capacidade dos
servigos. Segundo Moreira (2012) os produtos uniformes tendem a ser, até certo ponto
padronizados e isso faz com que necessitem tempos menores nos processos produtivos
aumentando assim sua capacidade em comparagdo aos processos de servigos, mas ¢ importante

salientar que os produtos podem ser de totalmente manuais até automatizados ao extremo.
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A capacidade produtiva de determinado processo, assim como todas as varidveis
internas da organizacao pode ser gerenciada. De acordo com os objetivos organizacionais sao
tomadas decisOes relacionadas a capacidade e demanda. Salientam Slack et al. (1999) que a
administracao da produgao ¢ responsavel pelo equilibrio entre essas variaveis.

Como mencionado, os servigos diferem dos processos muito em fung¢do da alta
dependéncia dos recursos humanos enquanto os produtos possuem altos investimentos em
capital nos seus processos, desta forma percebe-se que a capacidade dos servigos depende muito
da qualificagdo dos profissionais da organizagdo, assim indicadores como rotatividade
influenciam muito na capacidade e qualidade dos servigos oferecidos aos seus clientes.

A alta dependéncia dos funcionarios nos servigos faz que a capacidade dos servigos seja
afetada significativamente pelos fatores humanos, descritos por Moreira (2012), desta forma os
produtos sdo mais vulneraveis aos fatores operacionais.

O autor também salienta que existem varias alternativas de aumentar a capacidade
produtiva organizacional. Entre elas estdo a reorganizacdo do /layout, substituicdo de
equipamentos por outros mais produtivos, utilizacdo de técnicas de programagdo de produgdo

e aproveitamento dos espacos.

2.2.7.1 Planejamento da capacidade

Diante das alteragdes na demanda, cabe aos gestores adotarem medidas para que a
capacidade esteja de acordo com a demanda e com os objetivos organizacionais, realizando um
planejamento abrangente acerca desta variavel.

De acordo com a postura gerencial, os gestores responsaveis pelo planejamento da
capacidade, podem adotar algumas politicas que estejam de acordo com o planejamento
estratégico da organizagdo. Slack et al. (1999) apresentam trés opcdes: ignorar as variagdes de
demanda mantendo a capacidade constante; ajustar constantemente a capacidade produtiva de
acordo com as alteragdes na demanda ou alterar a demanda em fun¢do da disponibilidade da
capacidade produtiva.

Quando s3o necessarios ajustes na capacidade ¢ fundamental que se faga analise das
possibilidades de aumentar a capacidade, considerando os custos para verificar a viabilidade e
necessidade de tomar tal agdo. Em relagdo aos métodos de analise Moreira (2012) restringe
basicamente a analise de custo-volume ou analise do ponto de equilibrio. Nesta andlise sdo

considerados custos fixos e custos variaveis.
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O planejamento da capacidade produtiva, quando realizado a longo prazo, torna as
previsoes e decisdes adequadas ainda mais importante, devido aos altos custos envolvidos e o
impacto dessas alteragdes influencia em todas as areas organizacionais, segundo Corréa e
Corréa (2004) assim como o processo de expansao da capacidade ¢ demorado e complexo,
reverter alteragdes relacionadas a capacidade demandam de muito tempo e esforcos, salientando
assim a importancia de decisdes coerentes.

Para planejar a capacidade muitas vezes sdo tomadas medidas que os clientes ndo
percebem, até por que em determinadas circunstancias a capacidade ¢ mantida, principalmente
em servigos independentemente da demanda como exemplo, pode-se citar as fila de espera.
Segundo Gaither e Frazier (2012) as filas de espera de maneira tipica, existem em duas
circunstancias, quando ha irregularidade ou aleatoriedade nos padrdes de chegada e também
quando os tempos de atendimento variam.

Uma questao importante para que se faca o planejamento da capacidade é considerar as
variaveis realmente significativas para definir a capacidade a ser instalada no caso de empresa
nova, bem como alteracdes na capacidade de organizacdes ja constituidas. Para Martins e
Laugeni (2006) decisdes relacionadas a capacidade tem impacto por um longo periodo, desta
forma se torna ainda mais relevante a determinagao adequada através da previsdo da demanda,
nao somente para um periodo, mas também determinando indices de crescimento.

Em virtude do fato que as decisodes relativas ao planejamento da capacidade apresentam
aspecto de impacto a longo prazo, e geralmente relacionadas a valores elevados, torna-se ainda
mais relevante um estudo consistente acerca da necessidade de mudangas, tendo em vista que

pode-se melhorar a eficiéncia na utilizacdo dos recursos organizacionais.

2.2.8 Perdas

Sabe se que a capacidade méaxima nao significa 0 méximo que pode ser produzido ou
realizado em servigos, pois ocorrem perdas que sdo consideradas desperdicios. Para Wernke
(2005, p.4) “sao considerados desperdicios os gastos relacionados com atividades que nao
agregam valor, do ponto de vista do cliente, que implicam dispéndio de tempo e dinheiro
desnecessarios aos produtos (ou servicos)”.

Em relacdo as condi¢des em que ocorrem perdas Goulart e Rosa (2004) ressaltam que
as perdas podem vir a ocorrer em qualquer processo, de qualquer tipo de organizagdo, por

variadas causas e nas mais diferentes etapas de um processo e por esses motivos as perdas
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podem estar presentes nos custos relacionados a materiais, energia elétrica, mao de obra. E sdo
variadas causas que definem o tipo de perda.

As perdas por sua vez podem ser normais e anormais, para Horngren, Foster e Datar
(2000) a perda normal ¢ aquela que ocorre em condigdes eficientes, normais de operagao, sendo
resultado natural do processo. Porém os autores destacam a necessidade da administragdo
decidir qual a taxa de perda que pretende considerar como normal. J4 a parada anormal na
opinido dos autores ¢ aquela que nao ¢ esperada quando o processo ¢ realizado em condig¢des
de eficiéncia.

De acordo com Beber et al. (2004) perdas podem ser classificadas como normais e
anormais. Perda normal ¢ aquela admitida pela propria especificacdo do processo, tendo um
padrao de normalidade, que dentro do contexto técnico-econOmico atual ndo pode ser
recuperada. A perda anormal por sua vez nao esta prevista na especificacao do processo, e sobre
ela pode ser estabelecido um plano de agdo imediato tendo como objetivo a sua eliminagao do
processo.

As perdas tanto normais e anormais podem e devem ser classificadas a fim de gerenciar
as mesmas. Nessa perspectiva, Shingo (1996) apresenta uma classificagdo de perdas normais e
anormais em sete tipos, classificando-as por: superproducgdo, transporte, processo, defeitos,
movimentagdo, espera e estoques.

Entre os motivos pelos quais ocorrem perdas anormais Goulart e Rosa (2004) explicam
que essas perdas sdo motivadas por fatores ineficientes como, maquinario, mao de obra,
insumos, fluxo de operacao indevido, obsolescéncia de materiais, etc.

Existindo perdas anormais, as mesmas devem ser trabalhadas a fim de eliminé-las, j4 no
que tange as perdas normais, um melhor gerenciamento de processos aumentando a eficiéncia

pode diminuir tais perdas.

2.2.9 Ociosidade

A ociosidade ¢ uma das razdes para que se ocorram perdas em determinado processo,
sendo que as mesmas podem apresentar carater de normalidade ou anormalidade em fung¢do do
motivo pelas quais aparecem.

Segundo Gama, Souza e Sato (2009) o conceito de ociosidade refere-se ao fato de
situacdes em que ocorrem paradas no tempo correto e preestabelecido, ocasionadas por falhas

ou outros motivos ndo planejados, como manutencgao.
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Para Beber et al (2004) as ociosidades podem ser entendidas como as disponibilidades
de tempo relativas a recursos de maquinario e pessoal que ndo sdo aproveitados de maneira
integral para agregar valor ao produto ou servigo da organizagao.

Dentro desse conceito de ociosidade ainda pode-se ter a classificagdo para ociosidade
normal e anormal. Tudicibus et al (2010) explicam que pode ser entendida como ociosidade
anormal aquela que possui derivacdo por motivo de greve, recessdo econOmica setorial
profunda ou quaisquer fatores ndo rotineiros.

Em fungdo do fato de que perdas podem ser anormais ou normais, sendo a ociosidade
um dos fatores, cabe destacar que assim como as perdas possuem limites de aceitagdo, padrao
de normalidade a ociosidade também apresenta isso, em fungdo da forma de execucdo dos

Pprocessos.

2.3 CUSTO TOTAL DE PROPRIEDADE

As compras podem ser consideradas importante mecanismo para redugao dos custos de
uma organizag¢ao, € nas organizacdes publicas ndo ¢ diferente. Neste sentido torna-se relevante
estudar meios que possam propiciar a Administracao Publica a forma mais eficiente de realizar
suas compras, sendo o TCO uma alternativa que contempla outras variaveis além do preco, que
atualmente € o Uinico parametro em compras publicas.

Para Mueler e Panitz (2001) a técnica do TCO pode ser uma importante ferramenta para
o desempenho da fungdo de compras e agregar valor a organizagdo, mas salientam que poucas
organizagoes utilizam e muitas sequer conhecem o TCO.

Essa ferramenta tem resultado a medida que faz uma anélise mais abrangente do que a
simples consideracdo do preco de aquisi¢do de um item. Para Soutes (2010) o TCO tem sido
definido como uma metodologia que considera além do preco de compra todas as despesas e
custos que sao associados a utilizacdo do bem ou servico adquirido.

O fato de considerar todas as despesas e custos relevantes na utilizacdo de
equipamentos, faz com que se tenha uma analise mais consistente no momento da aquisi¢ao de
determinado item ou servigo. Nesse sentido Munslinger et al (2015) destacam que a adog¢ao do
TCO vem ao encontro aos anseios das organizagdes que primam pelo aperfeicoamento no
processo de compras e redugdo dos custos. Mueler e Panitz (2001) apontam que a funcao de

compras recebe atengao como area que tem potencial de contribui¢@o para o sucesso estratégico.
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Nessa perspectiva estratégica, Coser e Souza (2015) salientam que o Custo Total de
Propriedade - TCO ¢ uma das praticas de gestdo estratégica de custos que possibilita
dimensionar os custos relativos ao ciclo de vida de um produto.

Para Ferrin e Plank (2002 apud COSER e SOUZA, 2015) o TCO baseia se em trés
fundamentos principais como forma de avaliar fornecedores. Inicialmente, o custo necessita ser
avaliado em uma visdo de longo prazo, considerando mais elementos do que simplesmente a
compra. Apds, cabe aos gestores identificarem o impacto de uma compra em outras areas. Por
ultimo, mensurar com precisao todos os custos que estao associados a esta compra.

De forma mais especifica, Riggs e Robbins (1998) apud Bierma ¢ Waterstraat, (2004,
p.12) apresentam uma férmula, a qual busca reunir os custos relativos desde a aquisi¢do até o
descarte em caso de bens. Abaixo pode ser visualizada na equagao 1:

TCO=CM+PA+F+M+CO+CD-VD
Onde:

CM = Custo dos materiais indiretos — custos de materiais auxiliares para a utilizagdo do item;
PA= Preco de aquisi¢do — preco pago pelo item ou servigo;

F = Frete — despesa relativa ao frete do item adquirido;

M = Custos de manutengdo — custos relativos a manutengdo preventiva de itens ou gastos
médios com o item;

CO = Custos de operacao — compreende os custo necessarios para a utilizacdo de um item,
como energia ou combustivel;

CD = Custos de descarte — custos relativos a destinagao correta dos itens, pode-se citar materiais
eletronicos como exemplo de itens que tem custo de descarte;

VD = Valor de descarte — diz respeito ao valor residual dos itens.

Outras variaveis podem ser aplicadas a esse modelo a fim de contemplar peculiaridades
de cada processo de compra, dentre elas Deimling, Giongo e Zanrosso (2012) explicam que
pode ser considerada a qualidade de um item, que no longo prazo esta relacionada ao
desempenho na utilizagdo do mesmo.

Conforme exposto o TCO ¢ uma técnica que engloba muitas variaveis, tornado o
processo de decisdo de uma compra fundamentada em uma visdo de longo prazo, sendo mais
adequado aos objetivos que as organizagdes tem acerca das compras, com o intuito de

diminui¢ao de custos.
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3 METODOLOGIA

Este topico sobre metodologia possui duas divisdes principais. Primeiramente tem-se a
classificagdo da pesquisa de acordo com os objetivos propostos. Posteriormente no segundo
sub-topico ¢ apresentado o método de trabalho que compreende como foram realizadas as

coletas de dados, bem como a forma de analise e interpretacdo dos mesmos.

3.1 CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Primeiramente ¢ importante entender o que ¢ uma pesquisa. Para Prodanov e Freitas
(2013) pesquisa pode ser entendida como um estudo planejado sendo que a forma de abordagem
do problema a caracteriza como cientifica. Cabe destacar que a pesquisa tem por objetivo
responder a questdes que sdo o ponto inicial de qualquer pesquisa.

De acordo com Vergara (2013) a pesquisa pode ser classificada quantos aos fins e
quanto aos meios. Quanto aos fins a pesquisa possui carater qualitativo sendo considerada
descritiva, ja4 quanto aos meios a pesquisa foi operacionalizada por um estudo de caso sendo
que os dados foram obtidos através de entrevistas, analise documental e observacao.

Optou-se por uma pesquisa qualitativa devido ao fato de que esta, de acordo com Flick
(2009) ¢ direcionada a anélise de casos concretos, considerando as variaveis de localidade e
tempo, assim como ¢ importante salientar que a pesquisa qualitativa em rela¢do a pesquisa
quantitativa possui varias abordagens assim como varios métodos de coleta de dados. Outro
fator importante da pesquisa qualitativa € o fato de que o pesquisador pode se envolver mais e
utilizar seus conhecimentos com mais intensidade na analise qualitativa ydo que na pesquisa
quantitativa.

Do ponto de vista dos fins ou objetivos a pesquisa se caracteriza como descritiva em
funcdo de que foi realizado diagndstico dos processos realizados pelos departamentos em
estudo e realizar anélise dos mesmos, identificando problemas sugerindo melhorias. A pesquisa
identificou também a eficiéncia na utilizacdo dos equipamentos tendo demonstrado quais
variaveis impactam nesse resultado. Cabe destacar que para Prodanov e Freitas (2013) a
pesquisa descritiva ¢ aquela em que o pesquisador registra e descreve determinados fatos sem
interferir neles visando descrever caracteristicas e relacionar varidveis se assemelhando a
pesquisas exploratorias quando passam a estabelecer a natureza das relagdes entre essas

variaveis.
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Quanto a classificacdao da pesquisa em relagdo a sua operacionaliza¢do a mesma pode
ser considerada como um estudo de caso, que para Gil (2008) sdo pesquisas direcionadas para
a aplicagdo de forma imediata de conhecimentos de maneira circunstancial, sendo relevante o
desenvolvimento de teorias. Prodanov e Freitas (2013) salientam que a maneira basica consiste
em coletar informagdes de determinada unidade, sendo um estudo aprofundado sobre uma

pessoa, grupo de pessoas entre outros.

3.2 METODO DE TRABALHO

Para o desenvolvimento da pesquisa foram realizadas entrevistas semi-estruturadas
com: o prefeito municipal, secretario do DMER, diretor do DOSU, servidor responsavel pelo
registro de solicitagdes e com dois operadores de méquinas a fim de conhecer todos os
processos e mapea-los. Para Severino (2007) as entrevistas podem ser considerados como uma
interagdo entre pesquisador e pesquisado, na qual o pesquisador busca saber o que os
pesquisados pensam, sabem, o que fazem e seus argumentos.

Em relagdo ao fato das entrevistas terem sido semi-estruturadas, cabe destacar que se
conseguiu assim mais profundidade na coleta de dados, como explicam Marconi e Lakatos
(2011) a entrevista semi-estruturada possibilita que o entrevistado tenha maior liberdade para
desenvolver suas repostas na orientagao que considera adequada, sendo assim pode explorar
mais varidveis devido ao fato que s@o abertas.

Outra forma de coleta de dados foi documental, contemplando relatorio de servicos
prestados; relagdo de maquinas e equipamentos, mao de obra, formularios, manuais, estudos
entre outros documentos com dados relevantes para o diagnostico e posterior analise dos
departamentos quanto ao gerenciamento de processos e eficiéncia. Esses documentos também
serviram de dados base para anélise de eficiéncia na utilizagdo de equipamentos e para mensurar
os custos de uma compra por meio do TCO. Em relagdo a coleta documental de dados, Marconi
e Lakatos (2011) explicam que a coleta documental de dados ¢ restrita a documentos
constituindo a fonte primaria de dados, sendo que podem ser coletados no momento em que o
fato ocorre ou posteriormente.

Além de entrevistas e pesquisa documental foi realizada observacdo a fim de obter
dados que nao foram possiveis identificar nas entrevistas e/ou documentos, conforme explicam
Marconi e Lakatos (2011) a observagdo possibilita a coleta de dados satisfatérios sobre uma

ampla variedade de fendmenos, sendo uma técnica que exige menos esfor¢os do pesquisado e
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pode ser realizada de maneira sistematica para atender objetivos preestabelecidos ou
assistematica que ¢ ocasional, mas serve para registro de dados importantes.

A analise dos dados iniciou logo apds a coleta de dados e de maneira geral obedeceu
duas etapas. Segundo Gibbs (2009) analise qualitativa envolve dois momentos, sendo que no
primeiro deve-se desenvolver uma consciéncia acerca dos tipos de dados examinados e de que
forma eles podem ser descritos e explicados. Posteriormente ¢ necessario desenvolver uma série
de atividades adequadas a estes tipos de dados para sua analise; sdo estes 0s aspectos praticos
da analise qualitativa.

Os dados foram coletados durante os meses de margo, abril ¢ maio de 2016. A forma de
interpreta¢dao dos dados se da por meio de analise descritiva, diagnosticando a forma como sao
realizados os processos atualmente e descrevendo-os. Estes processos referidos dizem respeito
aos fluxos do DMER e DOSU, processos de compras referente a utilizacdo de equipamentos.

A interpretacdo dos dados ndo se deu através de um método especifico ja existente,
realizando assim uma analise que fosse adequada as peculiaridades dos processos considerando
aspectos relevantes para o estudo, no sentido que proporcionassem diagnosticar de maneira
eficaz como ocorrem o0s processos em questdo, associando os dados obtidos através de
documentos, entrevistas e observacao, assemelhando-se a um processo de consultoria. Apos a

analise dos dados foram realizadas propostas com base no referencial tedrico deste estudo.
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4 APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

Neste capitulo, inicialmente ¢ apresentado o contexto geral do estudo, isto ¢, dados
relativos a0 municipio em analise. Também ¢ explicada a estrutura organizacional do Poder
Executivo da Administracao Publica do referido municipio, o detalhamento dessa estrutura,
bem como o funcionamento dos departamentos em estudo com vistas a atender aos objetivos
de estudo.

Apds a apresentacdo do contexto ocorre a andlise dos processos, descrevendo-os,
diagnosticando-os e posteriormente propondo melhorias. Em uma mesma estrutura de topico €
avaliada a eficiéncia da utilizagdo dos equipamentos, considerando tudo o que foi realizado e
registrado através de documentos avaliando um semana de trabalho e a forma como os
procedimentos foram realizados. Na sequéncia ¢ apresentada uma proposta para
desenvolvimento de a¢des para melhoria de resultados no gerenciamento desses processos
buscando o aumento da eficiéncia nos recursos publicos.

Na terceira, e ultima parte do capitulo ocorre a analise de custo total de propriedade de
um item adquirido, a fim de comparar a eficacia do processo de compras na Administracao
Publica, que atualmente observa simplesmente o prego com uma possivel ado¢ao do TCO como

metodologia para aquisi¢ao de itens.

4.1 CARACTERIZACAO DO AMBIENTE DE ESTUDO

Nesta etapa sdo apresentadas informagdes gerais acerca das caracteristicas do
municipio, caracterizando-o quanto a fatores econdmicos, geograficos e demograficos. Em um
segundo momento € apresentada a estrutura organizacional da administragdo municipal e
informacdes relativas a vinculos de secretarias e departamentos dando énfase aos

departamentos em estudo.

4.1.1 Caracteristicas do municipio

Este estudo foi realizado em um municipio no oeste-catarinense. Em relagdo a sua
economia pode se destacar a grande representatividade da producdo rural, industrias do ramo

téxtil e metalurgico.



42

Alguns aspectos geograficos a serem observados sdo a classificagdo do solo como
Ciriaco e Ciriaco-charrua. O relevo é acidentado em 60% do territorio; 30% ondulado e 10%
plano. A hidrografia ¢ representada por dois grandes rios, que delimitam divisas do municipio:
os rios Uruguai e Chapecd. Existem também os Lajeados Barra Grande e Morais. Cabe destacar

também a forma do clima que ¢ mesotérmico imido e seco, sem estacdes secas.

4.1.2 Administracido municipal

A estrutura organizacional da administragdo municipal possui na sua configuragdo
como centro administrativo a Prefeitura municipal, tendo o prefeito municipal como
representante legal, sendo quatro secretarias, dois departamentos, um conselho e uma fundagao.

As secretarias sdo: de Desenvolvimento Econdmico, Turismo e Eventos; de Agricultura
e Meio Ambiente; de Educacdo; de Saude ¢ a de Assisténcia e Promocdo Social. Os
Departamentos sdo Departamento de Obras e Servigos Urbanos e o Departamento Municipal
de Estradas. Como 6rgao de staff tem-se a assessoria juridica.

Devido ao fato da inexisténcia de um organograma da administra¢gdo municipal, para
melhor entendimento de como estd delineada a estrutura organizacional, elaborou-se um
organograma contemplando os principais 6rgdos como pode ser observado na Figura 2.
Convém mencionar que ndo ¢ objetivo do estudo a propor um organograma, mas apenas

facilitar a compreensdo da estrutura da administragdo do municipio.

Figura 2 — Organograma da administra¢do publica do municipio
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Fonte: Elaborado pelo autor
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Entre os componentes da estrutura da administragdo publica destacados no organograma
podem ser citadas algumas relagdes existentes entre os mesmos, que se salientam em
determinados momentos.

A secretaria de agricultura mantém vinculos vitais com o DOSU e DMER para
realizacdo de programas direcionados aos agricultores, bem como algumas atividades inerentes
aos servigos bdsicos que esta secretaria oferece a populacdo. Entre essas atividades esta a
limpeza da cidade através do DOSU, sob o ponto de vista ambiental. Outro exemplo de relagao,
agora com o DMER, sdo os incentivos ao desenvolvimento agricola e nessa perspectiva pode-
se citar servicos de terraplanagem para constru¢des de moradias e granjas, abertura de fontes,
acessos as propriedades, entre outros.

Entre todos os 6rgaos existentes na administragdo do municipio este estudo ¢ focado em
dois, subordinados ao prefeito municipal, sendo eles: 0 DOSU e o DMER. Ambos descritos a

seguir.

4.1.2.1 Descri¢ao do DOSU

Conforme a apresentacdo da organizacdo da Administragdao Publica do municipio em
estudo, mencionando as principais secretarias para com a sociedade de maneira geral, pode-se
identificar a abrangéncia e as peculiaridades do DOSU e do DMER. O DOSU ¢ voltado
basicamente aos servicos de interesse publico, mas também presta servigos a particulares,
contemplando toda a area urbana do municipio. J4 o DMER, voltado a servi¢os na zona rural
do municipio, além de realizar servigos de interesse publico possui receitas através da prestagao
de servigo para particulares.

O DOSU, possui como atribui¢des principais servicos relacionados a limpeza urbana,

sendo importante salientar os principais servigos que estdo demonstrados no quadro 1.
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Quadro 1 - Servigos realizados pelo DOSU

Codigo Servico

[

Varrigdo de rua

Coleta seletiva

Coleta de entulhos

Poda de arvores

Manutencéo elétrica

Manuten¢do de pragas

Manutenc¢éo de prédios publicos

Cortes de grama

O oo | N | Kl W D

Limpeza ao redor de vias publicas

—_
(=)

Preenchimento de terrenos

—
—_—

Transporte de terras para construgio

—_
[\

Transporte de pessoas

—_
W

Terraplanagens de interesse publico

14 Fossas

Fonte: Elaborado pelo autor

Para a execug¢do dos servigos listados no Quadro 1, o DOSU dispde de um conjunto de
maquinario composto por dois caminhdes e uma retroescavadeira. Em rela¢do aos recursos
humanos, a equipe ¢ formada por 12 pessoas com carga hordria de 40 horas semanais,
considerando o também o diretor do departamento.

Existem servicos que podem estar além da capacidade do DOSU, todavia ¢ de
responsabilidade do mesmo buscar solucdes através de outras organizagdes, isto €, entidades
publicas ou empresas privadas dependendo da complexidade da situagdo. Pode-se citar como

exemplo, manutencao de pontes, ruas e reformas em edificios publicos.

4.1.2.2 Descri¢ao do DMER

O DMER tem a responsabilidade de realizar a manutencdo, ou melhorias nas estradas
de terra, pontes e acessos, situados em sua maioria absoluta na zona rural do municipio. Sendo
esses os servicos realizados a populagdo essenciais do departamento sem a cobranga de taxas.

A malha rodoviaria rural do municipio, conforme estudo realizado pelo AMOSC —
Associagcdo dos Municipios do Oeste Catarinense, associagdo este em que o municipio em

estudo ¢ filiado, apresenta uma extensao total de 580 km.
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Conforme mencionado anteriormente além dos servicos publicos sdo realizados
servigos a particulares considerando o interesse publico e os incentivos aos produtores rurais,
que representam alto grau de importancia para a arrecadacdo de municipal. O Quadro 2
apresenta todos os servigos realizados pelo DMER e eventualmente realizados pelo DOSU,
para particulares mas que mantém aspecto de interesse publico, julgado pela Administracao

Municipal.

Quadro 2 - Servicos realizados pelo DMER

Cédigo Descricio
1 Abertura de pogo/fonte de agua
2 Abertura de Cisternas
3 Abertura de Esterqueira
4 Abertura de fossos
5 Abertura de valas
6 Carga de terra
7 Carga de cascalho
8 Corte de grama
9 Coleta de entulhos e outros
10 Destocamento
11 Enterrar animal
12 Enterrar/Amontoar pedras
13 Estrada da roga/ Acesso
14 Outros servigos de melhoria
15 Terraplanagem
16 Carga de pedra
17 Cisternas
19 Pintura de meio fio
20 Inspecao
21 Servigos de silagem
22 Outros servigos

Fonte: Elaborado pelo autor

A partir da listagem de servigos realizados pelo DMER percebe-se a importancia do
departamento considerando a quantidade de servigos e a amplitude de abrangéncia em fungao
da variedade de servigcos. Convém ressaltar que a grande abrangéncia e quantidade de servicos
torna-se ainda mais relevante analisar a eficiéncia dos processos e utilizagdo de equipamentos
a fim de fazer ainda mais com os recursos existentes.

Para realizagdo dos servicos o DMER possui um maquinério variado para ser utilizado
nas mais variadas situagcdes. O Quadro 3 apresenta todos os equipamentos a disposicao do

referido departamento.



46

Quadro 3 - Maquinéario do DMER

Codigo Item

1 Trator de pneu

2 Rolo compactador
3 Retroescavadeira
4 Retroescavadeira
5 Britador mével

6 Patrola

7 Patrola

8 Carregadeira

9 Caminhao Truck

10 Caminhao Truck

11 Caminhao Truck

12 Caminhao Truck

13 Trator Esteira

14 Escavadeira Hidraulica Giratoria
15 Escavadeira Hidraulica Giratoria

Fonte: Elaborado pelo autor

Para operagdo destes equipamentos o DMER tem a sua disposi¢cao um quadro funcional

formado por 16 funcionarios considerando o secretario do setor.

4.2 PROCESSOS

Este topico estd dividido em duas partes: diagnostico dos processos € proposta. Esta
divisdo incialmente tem como proposito facilitar a compreensdo sobre todo o contexto,
contemplando as peculiaridades de cada departamento e sua diversidade de servigos.

Na primeira parte, diagndstico, os processos estdo analisados detalhadamente,
delimitando as etapas a fim de identificar possiveis problemas que comprometam determinada
etapa, bem como a eficiéncia de todo o sistema.

Ap0s o diagndstico, a parte da proposta consiste em sugerir metodologias de trabalho
com o intuito de corrigir ou amenizar os problemas causados nas falhas dos processos
diagnosticados. E importante salientar que ndo ¢ objeto deste estudo a aplicagdo das propostas,
ficando a critério dos gestores dos departamentos adotarem as propostas, de acordo com a
capacidade de investimento, da legislagdo e da aceitagdao destas pelos representantes do Poder
Publico.

Os processos analisados estdo relacionados a todas as etapas inerentes a execucdo de
um servico até o pagamento de taxas. Dessa forma os processos analisados iniciam no

requerimento, passando pelas etapas internas de gerenciamento até o planejamento para
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execucdo. Convém frisar que nesta etapa a execucao esta avaliada superficialmente, voltando-
se para o sequenciamento e logistica e em outra parte do capitulo avalia-se a execugdo sob a
otica da eficiéncia.

Além dos processos inerentes ao departamento sao analisados os processos realizados
pelo setor de tributagdo da prefeitura municipal. Apos a execugdo e langamento no software de
gestdo, que ¢ utilizado, pela secretaria de agricultura, DMER, DOSU, setor de tributagdo e
controle interno, os documentos relacionados ao servigo realizado sao encaminhados ao setor
de tributacao do municipio que faz a gestdo dos débitos por meio de emissao de boletos para
quitar débitos ou realizar acerto, com abatimento do débito em créditos dos municipes em
programas municipais.

Embora os gestores dos dois departamentos tenham atribuicdes e cenarios de trabalho
parecidos, no DOSU o responsavel ¢ um diretor ja no DMER existe o cargo de secretario, sendo
este cargo o primeiro abaixo de prefeito e vice-prefeito na hierarquia do Poder Executivo.

Cabe salientar uma diferenca fundamental entre os departamentos, sendo que o DOSU
presta servigos em sua maioria absoluta para a coletividade, j4 o DMER presta servicos tanto
de interesse coletivo como para particulares em proporgdes mais proximas.

Os servigos prestados para particulares possuem uma caracteristica que merece
destaque, ¢ o fato de que mesmo prestados para uma municipe especifico, levam em

consideragdo interesses publicos ou mesmo incentivos para produtores rurais.

4.2.1 Diagnostico dos processos

Neste topico, tem-se o diagnodstico dos processos do DOSU juntamente com o
diagnostico dos processos do DMER. Aliado com a descrigdo dos processos, em cada etapa,
estdo apontados os problemas ou incoeréncias na realizacdo dos trabalhos, assim como sao

citados exemplos de situagdes em que houveram problemas nitidos.

4.2.1.1 Diagnostico dos processos do DMER e DOSU

Embora os servigos realizados pelo DMER e DOSU sejam diferentes em sua maioria,
quando se trata de solicitacdes realizadas por terceiros, o processo desde a requisicdo até o
pagamento das taxas, quando sdo devidas apresenta um sequenciamento parecido, por este

aspecto buscou-se elencar as etapas seguidas em ambos os departamentos.
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Em relagdo as etapas dos servigos realizados para terceiros, os mesmos seguem etapas
preestabelecidas. A Figura 3 demonstra através de fluxograma quais sdo as etapas que

compreendem esses processos, conforme a opinido dos gestores dos departamentos.

Figura 3 - Etapas dos processos do DMER e DOSU

Requerimento

[ Encaminhamento

@

Lz

\Planejamento

&

£ Execugao

2

Pagamento de taxa

Fonte: Elaborado pelo autor

Cada etapa estd avaliada de maneira individual, descrevendo-as e diagnosticando as
falhas ou pontos que poderiam ser melhoradas, justificando a necessidade de alteragdes com

exemplos do cotidiano onde o processo foi incorreto ou ineficiente.

4.2.1.1.1 Requerimento



49

A etapa inicial, que contempla os pedidos de servi¢os para o DMER e DOSU, conforme
entrevista com responsavel pelos registros das solicitagdes, que trabalha nesta func¢ao atendendo
os dois departamentos, ndo sdo apenas as requisigdes presenciais que sao realizadas, também
sdo consideradas as requisi¢des via telefone, inclusive por pessoas que ndo estdo diretamente
ligadas aos solicitantes.

O DOSU, através do que foi identificado em entrevistas e considerando suas atividades
descritas no Quadro 1, tem a maioria de suas atividades voltadas a limpeza urbana, sendo que
esses servigos obedecem cronogramas de recolhimento de lixo reciclavel, varri¢ao de ruas, ou
seja, independe de requisi¢des, exceto quando se tem eventualidades que redirecionem os
trabalhos.

Para as demandas eventuais as requisi¢cdes podem partir de secretarias e outros Orgaos
publicos quando se trata de manutencao de prédios publicos ou apoio a realiza¢do de eventos,
todavia, na maioria das vezes ndo se observam formalidades sendo as solicitagdes realizadas
verbalmente, tanto pessoalmente como via telefone. A populagdo pode realizar requerimentos
para manutengdo das ruas, reparos na iluminagdo publica, recolhimento de lixo e outras
atividades inerentes ao departamento auxiliando no levantamento de demandas, bem como
servicos de interesse particular como nivelamento de terrenos, cargas de terra, etc.

Analisando inicialmente as requisi¢des observa-se que possuem em sua maioria carater
informal, apresentando assim possiveis problemas que sdo proporcionados pela falta de
metodologia padrdo, dessa forma pode tornar mais complexa a acdo de contemplar todas as
demandas ao realizar o planejamento, pelo fato de que pode-se perder o registro (quando feito)
ou ser esquecido.

Um exemplo comum que ocorre ¢ o fato de que municipes realizam via contato
telefonico solicitagdes de servico de coleta de lixo ou entulhos como galhos de arvores. Além
do carater informal cabe destacar que podem ser deixadas de ser coletadas informagdes relativas
alocalizagdo, caracteristicas do servigo a ser realizado e dados do municipe para fins de registro,
planejamento e cobranca.

Outra situacdo que precisa ser salientada ¢ de que mais do que uma pessoa pode receber
a solicitacao na auséncia do responsavel por esta atividade no departamento, dessa forma
eventualmente quando o sistema de comunicacao € falho a solicitagdo deixa de ser considerada,

levando o municipe a precisar solicitar novamente, ficando insatisfeito com o atendimento.
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Além do fato de que sdo feitas requisicdes através de varias modalidades, convém
mencionar que os solicitantes requerem servigos diretamente para o prefeito municipal,
secretario do DMER, vereadores, sendo que os vereadores fazem parte do Poder Legislativo,
distinto do Poder Executivo, e esses repassam as demandas através de solicitagdes formais do
Poder Legislativo. Dessa forma muitas solicitagdes acabam sendo esquecidas, pois podem nao
chegar ao responsavel pelo planejamento por seguirem o caminho incorreto.

Apo6s o municipe ou entidade realizar seu requerimento, verificou-se também que
poucas solicitagdes sdo lancadas no software de gestdo utilizado pelos departamentos em
estudo. O software mencionado também ¢ utilizado pela Secretaria de Agricultura,
Departamento de Tributagdo e Controle Interno. Serve para cadastros diversos de municipes,
localidades, equipamentos, programas de incentivos e controles relativos aos servico prestados
pelo DOSU e DMER.

Ao langar os requerimentos no software, pode ser impresso um formulario com base na
solicitacdo, cujo preenchimento posterior cabe ao operador que realizara o servico, 0 mesmo
também deveria coletar a assinatura do municipe que recebeu o servigo, todavia segundo
responsavel pelo registro de solicitagdes, os requerimentos ndo sdo lancados no sistema em
fun¢do de que as outras etapas de preenchimento do formulario e posterior retorno do mesmo
ao departamento para finalizagdo do servico no sistema nao sao feitas corretamente.

A falta de utilizagdo do software no momento das solicitacdes faz com que a fun¢do
administrativa de controle ndo tenha efeitos significativos, pois torna todas as avaliagdes
relativas a servigos incoerentes pois nao apresentam dados exatos, e torna os relatdrios de
execug¢do de servigos muito menos uteis do que poderiam ser para os gestores.

Além da dificuldade futura de controle, o planejamento pode ser feito de maneira
inadequada nao tendo todas as solicitagdes registradas. Além disso, futuras cobrancas de taxas
ndo podem ser efetuadas se ndo ha registro formal de solicitagdo e comprovante de execugao
com a assinatura de quem solicitou e recebeu o servigo.

Além das perdas de arrecadacdo de taxas e possiveis criticas da populagdo por ndo ter
seus pedidos atendidos, outro item que merece destaque € o fato de que o software é pago e
poderia ser melhor utilizado para a gestao dos departamentos.

Em sintese, os principais problemas identificados foram a falta de padronizagdo
iniciando pelo fato de que varias pessoas recebem solicitagdes sendo que uma pessoa apenas €
a responsavel de fato. Outra questdo ¢ a ndo utilizagdo do software para registrar as solicitagdes

o que afeta todo o processo, dificultando o planejamento, controle de execugdo até o
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encaminhamento para a cobranga de taxas quando devidas. Convém mencionar que a etapa €

coberta de informalidades e falta de padronizagao.

4.2.1.1.2 Pré-agendamento

Ap6s as solicitagdes, quando feitas através do responsavel pelo registro, € repassada aos
municipes uma previsao de execucao dos servigos, embora seja com o intuito de situar o
solicitante quanto ao prazo, dificilmente esta previsao ¢ informada apos consultar as demandas
e o suposto cronograma de ordens de servigo. Essa forma de preagendamento faz com que
geralmente os prazos repassados sejam inferiores ao tempo que realmente é necessario para
executar o servigo € em algumas situagdes a solicitacdo € feita varias vezes.

Ao repassar previsdes incoerentes com as reais condigdes para execugdao do servigo,
perde-se novamente a credibilidade para com a popula¢do. Além disso o fato de que ndo se
adota um processo padrao faz com que se percam informagdes que poderiam ser utilizadas no
planejamento de execu¢do a fim de tornar coerente o sequenciamento das ordens de servico.
Como exemplo pode-se citar o falta de identificagdo da urgéncia e interesse publico da
solicitagao

A respeito do pré-agendamento que se tem dos servigos, ¢ relevante mencionar que da
forma como ocorre, o mesmo ¢ apenas de carater de registro, ndo necessariamente o
planejamento contemplara a execugao cronoldgica do pré-agendamento. Entende-se que o fato
de ndo seguir em sua plenitude a ordem cronolédgica, pode ser uma alternativa para reducao de
custos logisticos ou por ordem de interesse publico, todavia esta agdo nao pode ser confundida

com prioriza¢ao de municipes ou esquecimentos.

4.2.1.1.3 Encaminhamento para o gestor

Ap6s a realizagdo das solicitagdes no DMER e DOSU, as mesmas sdo encaminhadas
para os gestores dos departamentos de maneira informal, em algumas situagdes utiliza-se
formulario, gerado pelo soffware, mas na maioria das situagdes sdo utilizados “bilhetinhos” ou
as solicitagdes sdo repassadas verbalmente pessoalmente ou via telefone. Desta forma nao ha
garantias que o gestor recordard de todas as situagdes, bem como considerara as solicitacoes

por escrito pois pode perder o Unico registro.
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Identifica-se problemas nesta etapa muito em fun¢ao do fato de que as etapas anteriores
ndo seguem um padrao definido e eficiente. Os problemas, de maneira sucinta, sdo o fato de
que nao sao todas as solicitagcdes que chegam a fase de planejamento por falhas no registro e
transmissdo das informagdes, destacando-se também a falta de padronizagdao e metodologia
definida para o encaminhamento das demandas a pessoa responsavel pelo planejamento.

Nao se adotando um padrdo para passar as solicitagdes dificulta inclusive para se ter o
controle do que for encaminhado para estar presente no planejamento dos servigos. Como
situa¢do hipotética, se, independentemente do motivo, uma demanda for encaminhada ao gestor
e ndo for realizada pode ser atribuida ao responsavel por transmitir as solicitagdes como
responsavel, pois 0 mesmo nao tem como comprovar que realmente executou.

Nao tendo um registro do que foi encaminhado para o gestor, torna mais dificil a tarefa
de ter ciéncia sobre o que ja foi realizado, o que esta na fila de espera, e inclusive para consulta
das demandas caso alguma seja esquecida, ou perdida quando repassada fisicamente. Surge
uma lacuna de informagdes neste momento, como se responsavel pelo registro de solicitagdes

e gestor fosse de departamentos completamente distintos.

4.2.1.1.4 Planejamento

O planejamento das acdes do DOSU ¢ realizado através de planejamento semanal, sendo
importante salientar que o mesmo, conforme relato do servidor responsavel pelo agendamento,
ocorre de forma participativa, isto €, quando o planejamento ¢ realizado busca-se a presenca do
maximo de servidores possiveis, motoristas, operadores e auxiliares, para levantamento de
status de trabalhos, necessidades e recursos disponiveis em termos de maquinas € mao de obra
para a semana em que o planejamento sera realizado.

Outro ponto importante ¢ o fato que o planejamento ¢ seguido, todavia pode sofrer
alteragdes conforme o surgimento de demandas ndo programadas, e isso faz com que se tenha
que adequar o sequenciamento dos servicos. Em algumas situagdes ocorre que antes de terminar
todos os servigos de uma determinada regido, pode haver a transferéncia da maquina ou
equipamento para outra regido em funcdo do surgimento de servicos considerados
emergenciais.

Apesar das distancias percorridas pelo DOSU serem menores que as do DMER ha de
se considerar que os deslocamentos ocorrem de forma desnecessaria em algumas situagdes, o

que acarreta em custos logisticos maiores, portanto ¢ algo que deveria ser melhor gerenciado.
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O planejamento do DMER comega com as demandas, que sdo levantadas a partir de
solicitacdes, bem como através de acompanhamento da situacdo das estradas no interior do
municipio.

Quanto ao planejamento do DMER, o mesmo ¢ realizado de forma centralizada pelo
secretario do departamento. Como critério de ordenagdo dos servigos a serem realizados
primeiramente sdo considerados de forma prioritaria os servigos classificados como de interesse
publico. Apos, fatores ambientais, como chuvas e secas, como exemplo pode-se citar o fato de
que em ¢épocas de seca a necessidade da perfuragcdo de fontes de agua, cisternas.

Observa-se nesta etapa uma incoeréncia quanto ao planejamento, pois 0 mesmo quando
feito somente por uma pessoa nao leva em consideragdo necessidades de manutengao,
localizagdo dos equipamentos e status de alguns servigos, pois dificilmente uma pessoa
consegue centralizar e ter dominio sobre todas as situagdes.

Atualmente o planejamento, na maioria das vezes, ¢ realizado de forma diaria, sendo
que se o planejamento fosse para mais do que um dia poderiam ser trabalhadas ac¢des para
melhorar a logistica da equipe de trabalho ndo realizando deslocamentos desnecessarios ou
reduzindo estes deslocamentos tanto de transporte do equipamento como dos operadores que
se dirigem ao local do servico no inicio da manha e inicio da tarde.

Ainda em relagdo ao planejamento, ¢ de entendimento que a determinagdo do
cronograma de execuc¢do deveria considerar as localidades dos servigos a serem realizados para
que exista a possibilidade de reducdo das despesas com logistica, todavia conforme relatos de
servidores, muitas vezes nao sao considerados todos os servigos a serem realizados em uma
determinada localidade em funcdo do surgimento de demandas prioritarias, mas também em
func¢do de falhas no planejamento e na comunicagao.

Podem surgir demandas que sejam de interesse publico, mas que tenham grande
importancia para particulares, nesta modalidade os municipes realizam o pagamento de taxas
com desconto. E como exemplo desta modalidade destaca-se o servigo de enterrar animais
mortos, que apresenta aspectos ambientais relacionados, assim como possiveis contaminacdes
de outros animais justificando sua relevancia.

Nesse aspecto a classificacdo destes servigos ¢ fundamental para realizagdo de um
planejamento coerente com interesse pubico, todavia acontecem falhas no planejamento
novamente em funcdo de que em muitos casos as requisi¢des ndao atendem aos parametros

preestabelecidos deixando informagdes importantes em segundo plano.
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O fato de nao ter registros na totalidade das requisi¢cdes faz com que além de alguns
servigos deixarem de ser executados, quando os mesmos sdo lembrados pode haver incoeréncia
no planejamento cronologico dos servigos, em fungdo de nao se ter informagdes precisas da
data da requisi¢ao por exemplo.

Outro fator importante a ser mais estudado ¢ o fato de que devem ser classificados os
servigos de real interesse publico, para tanto o registro formal de requisi¢des é pega chave para
planejar a execucdo dos servigos de acordo com o estabelecimento de prioridades para o

municipio, o que no momento fica distorcido pelo planejamento de curto prazo.

4.2.1.1.5 Execucdo

Ap6s o planejamento dos servigos sdo encaminhados para os operadores e motoristas
os servigos a serem realizados. Como mencionado, no DOSU ha um planejamento semanal,
mas pode haver alteragdes de acordo situagcdes emergenciais.

As maquinas e equipamentos mencionados dependem de manutencdo e justamente
neste ponto sdo identificados problemas. Entre eles, que aumentam as despesas do DMER, estao
a falta de planejamento para a aquisicao de pneus e programagao de recapagem de pneus, o que
teoricamente reduz gastos em comparacao a compra de novos, ndo considerando a durabilidade
por falta de informacdes.

Outra questdo que limita a prestag@o de servigos oferecidos a populacdo € o fato de que
ndo ocorre manutencdo preventiva nos equipamentos do DMER assim como do DOSU. A
constante utilizagao dos mesmos, atualmente seis dias por semana, faz com que nao se dé espago
de tempo para manutengdes preventivas. Assim, as manuten¢des ocorrem somente para reparar
problemas que prejudicam severamente ou impossibilitem a utiliza¢do dos equipamentos.

Em paralelo a essas paradas de maquinas em situacdes extremas, identificou-se que
muitos problemas estao relacionados ao clima organizacional. Além dos conflitos, o fato de que
um servidor tem a responsabilidade de zelar por uma inica méquina, € por isso ninguém assume
a responsabilidade de operar a maquina de outro servidor, desta forma se um servidor ndo puder
trabalhar, o equipamento ou maquina pelo qual o mesmo ¢ responsavel ficard inoperante
durante o periodo de afastamento do servidor.

Os procedimentos operacionais estdo aprofundados na parte de andlise de eficiéncia
deste capitulo, onde estdo apontados os principais problemas relativos a execuc¢dao, bem como

apresentacao de propostas para melhorias operacionais.
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4.2.1.1.6 Pagamento de taxa

Dos servigos, cujo pagamento ¢ devido e ¢ emitido formulério via software, quando
terminado o servico o servidor responsavel pela execucdo da solicitagdo realiza o
preenchimento dos dados relativos a execugdo do servigo e recolhe a assinatura do municipe
beneficiado.

Nesta parte inicial que ainda diz respeito aos processos do DMER e DOSU, acontece
que muitos dos servigos que deveriam ser cobrados ndo sdo lancados em sistema, sendo que
dos lancados boa parte dos formularios ndo chega até o operador, e em algumas situagdes o
preenchimento nao ¢ feito de maneira correta.

Dentre os formularios que sdo preenchidos corretamente, convém destacar que eles
devem retornam ao responsavel por alimentar o sofiware para finalizar o servico, apos
finalizados os servigos no sistema, os formularios sdo encaminhados para o setor de tributagao
do Municipio.

O setor de tributacdo do municipio ndo emite a guia para pagamento do servico no
momento em que recebe o formulario. A guia somente ¢ gerada duas situagdes, quando o
municipe procura o setor para efetuar o pagamento ou quando se trata de um agricultor e ¢
realizado o pagamento de bonus ao produtor rural.

O programa de bonus ao produtor € rural ¢ um programa de incentivo onde o produtor
rural recebe crédito financeiro conforme o volume financeiro da notas fiscais por ele emitidas
na venda de produtos ou animais. Os servi¢os que o agricultor recebe podem ser abatidos no
crédito de bonus que possuem, sendo que nas situagdes que o débito € maior que o crédito €
emitida a guia para pagamento.

Para emissdo das guias de pagamento o setor de tributagdo acessa o software onde os
servicos sdo langados para verificar o valor dos servigos, todavia se o formulario estiver
preenchido, mas o servi¢o nao estiver finalizado com o valor, ndo h4 como efetuar a cobranca,
sendo este um fato corriqueiro, da mesma forma se ndo hé assinatura da solicitacdo e
recebimento do servico por parte do municipe também nao ¢ emitida a guia. Convém destacar
que uma falha no processo faz com que ndo seja possivel cobrar a taxa referente ao servigo
prestado.

O setor de tributagdo por sua vez acessa o software onde foram lancados os servicos

para fins de verificar o valor do servico. Apos isso € emitida a guia, que se ndo for paga no
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mesmo ano caira em divida ativa. Todavia ha exemplos de servicos prestados ha mais de dez
anos cujo formulario encontra-se na Prefeitura, sendo que o municipe ndo procura o 6rgao para
quitar o débito, bem como o setor de tributagdo nao efetua a cobranca.

Conforme destacado, se ndo ha requisi¢cdes e controles do que foi executado, ndo ha
também como comprovar para fins de cobrangas das taxas inerentes a alguns servigos do
DMER, dessa forma nao ha obrigatoriedade dos municipes pagarem algo que ndo autorizaram
ou atestaram o recebimento mediante a assinatura de documentos. Assim, ha impactos no setor
de tributacao do municipio que deixa de arrecadar taxas em funcao da ineficiéncia nas partes
burocraticas dos departamentos.

Esses servicos anteriormente citados apesar de serem prestados para particulares,
também sdao considerados eventualmente de interesse publico, tanto para calculo das
contribui¢cdes, mas também em func¢do da urgéncia. Como exemplo pode-se citar o servico de
enterrar animal, geralmente cobrada uma taxa fixa, ¢ considerado de interesse publico em
fungdo de questdes ambientais e contaminacao de outros animais, sendo realizado em qualquer
dia da semana em fun¢ao da importancia.

Como citado anteriormente parte dos servigos sdo realizados para particulares, todavia
mesmo sendo de interesse publico também possuem interesse particular. Desta forma sao
previstas taxas para tais servigos, alguns tem desconto na forma de incentivo a produtores rurais.

Os problemas relacionados ao pagamento de taxas podem surgir no momento da
requisi¢do, durante alguma etapa do processo ou mesmo na cobranga de tais taxas, impedindo
de serem efetivamente cobradas.

No momento em que as solicitacdes de servigos deixam de ser documentadas ocorre
que além de se perder dados relevantes parra gestdo, se perde no ponto de partida para o
comprovante de solicitagdo de servico para futura cobranga. Nao havendo documentos também
ndo ha como comprovar que o municipe recebeu o servico, pois 0 mesmo ndo assina documento
algum. Mesmo em situagdes que existem documentos, pode, por falha do servidor publico, ndo
ser coletada assinatura de recebimento, ou mesmo pela auséncia do municipe no local de
execucao do servigo.

Os servigos devidamente registrados através de documentos sdo encaminhados para o
setor de tributagdo da prefeitura municipal, mas os mesmos em algumas situagdes nao estao
registrados no software de gestdo por exclusdes precipitadas, ou para falta de alimentacao do
programa com informagdes bésicas, de tempo, valores, tipo do servigo e a devida atualizagdo

do status do servigo no sistema ficando em aberto em algumas situagoes.
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Outro problema identificado ¢ o fato de que o sistema onde s3o registrados os servigos,
nao ¢ o mesmo onde sdo emitidas as guias para pagamento destas taxas. Dessa forma em
algumas situacdes, os servigos realizados demoram anos para serem pagos ou mesmo nunca
sao pagos ou cobrados em fun¢do de que eles ndo sdo considerados para fins de emissao de

certiddo de divida ativa ou execugao fiscal pela falta de pagamentos.

4.2.1.2.7 Limitagoes

Em conversa com servidor responsavel pelos registros relativos aos servigos a serem
prestados, bem como o andamento do mesmo até sua finalizacao, este destacou necessidade da
aquisicdo de mais um caminhdo para auxiliar nos servicos do DOSU em fungdo de elevada
demanda.

Entre as principais dificuldades relatadas cabe destacar o fato de que o quadro de pessoal
¢ considerado pelos gestores como enxuto, e fatores relacionados a infra-estrutura do municipio
como a qualidade do asfalto em vias publicas, com o aparecimento constante de buracos e
rachaduras, assim como o sistema de escoamento de dgua que tem dificuldade em comportar
determinados volumes de agua de chuvas, acarretando em represamento e consequente
transbordamento do riacho que corta o centro da cidade deixando sujeira, comprometimento da

camada asféltica e danos as galerias.

4.2.2 Proposta

Neste topico sdo apresentadas algumas propostas para tentar resolver os problemas
identificados, ou mesmo para melhorar situagdes cujo desempenho ¢ satisfatorio, mas pode ser
melhorado. Adota-se a estrutura por etapas pré-operacionais, operacionais e pds-operacionais,
no sentido de proximidade com a execuc¢do dos processos procurando apontar solugdes para

ambos os departamentos.

4.2.2.1 Proposta pré-operacionais

Em relacdo aos requerimentos sugere-se como medida a ser adotada inicialmente,
definir que somente uma pessoa fard os registros das solicitagdes, sendo o servidor que

atualmente faz os registros que seguem o padrdo de solicitagdes diretamente ao DMER e
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DOSU. Prefeito municipal, secretdrio do DMER e diretor do DOSU devem informar aos
municipes que os pedidos feitos a eles devem ser registrados no escritdrio dos departamentos.

Sugere-se que somente sejam aceitos requerimentos presenciais com a assinatura do
municipe requerente, coletando assim todas as informagdes necessarias para a execuc¢ao do
servigo, bem como seja comprovada a solicitagdo para posterior cobranga. Em situagdes que
sejam realmente de cardter emergencial podem ser atendidas solicitagdes via telefone, mas o
registro deve ser feito da mesma forma.

Como resultados espera-se que todos os servicos realizados sejam registrados no
software para fins de controles, garantindo assim que os servigos nao sejam esquecidos e de
que as informacgdes referentes a peculiaridade de cada servigo ndo se percam.

Os registros documentais sdo essenciais para a cobranca de taxas, entdo o inicio do
processo ¢ fundamental ser feito de maneira correta para que as etapas seguintes obedecam o
padrdo de registros, chegando ao final do processo com a possibilidade de se cobrar estas taxas.
Essas medidas também evitardo que os gestores percam tempo de trabalho recebendo a
solicitacdo enquanto deveriam estar focados no planejamento e gestdo dos departamentos e o
prefeito municipal com todo o municipio para gerenciar.

No momento da requisicdo devem ser solicitadas algumas informagdes fundamentais,
entre elas pode-se destacar:

e Nome completo;

o CPF eRG;

o Telefone;

e Endereco;

e Ponto de referéncia;

e Tipo do servigo;

e C(Caracteristicas da area (relevo, solo, vegetacdo, extensdo da area, etc.)

Atualmente o pré-agendamento possui carater superficial, sugere-se que o mesmo seja
feito de forma mais coerente acerca da realidade, para que o requerente possa acompanhar e se
precaver estando presente na execugdo do servigo, mas para isso € necessario que o responsavel
por esta atividade tenha conhecimento acerca do planejamento dos servigos a serem realizados.
Ou entdo ndo se faga mais o pré-agendamento e se estipule um prazo maximo, tendo em vista
que esta a¢do ndo agrega valor e atualmente serve de alvo para criticas da populagdo em relagao

aos departamentos.
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Esta etapa de pré-agendamento dos servigos para determinada agdo pode ser uma etapa
para auxiliar o planejamento final da execucdo de servicos. Poderia o servidor responsavel por
esta etapa fazé-la com coeréncia, considerando as variaveis a serem consideradas em termos de
interesse publico e regido (considerando a localizacao atual das maquinas), apos isso poderia
ser encaminhado para validacao do responsavel pelo planejamento de execugdo, desta forma o
mesmo ganharia tempo e mais consisténcia nas decisoes.

Para o encaminhamento das demandas aos gestores propde-se que seja feita de maneira
documental, inclusive com protocolo de entrega de um relatério com as requisigdes, separadas
por regido do municipio, classificando-as pela nivel de urgéncia. A partir de entdo a

responsabilidade passa a ser do gestor que realiza o planejamento.

4.2.2.2 Propostas operacionais e pds-operacionais

Em relagdo ao planejamento do DOSU observa-se que o mesmo ndo apresenta muitos
problemas, pois 0 mesmo ocorre de forma participativa com a maioria dos servidores, inclusive
planejamento semanal, porém seria interessante a formalizacdo do mesmo, até para que os
servidores possam tirar diividas e segui-lo corretamente.

Como mencionado podem surgir outras demandas, porém deve-se criteriosamente
classifica-las primeiramente quanto ao interesse publico ou particular e apds definir se a
solicitagdo se enquadra como emergencial e tenha necessidade de ser incluida no planejamento
semanal, ou pode aguardar sua contemplacdo para o planejamento de servigos a serem
executados na semana seguinte.

Ja para o DMER sugere-se para o mesmo ser feito de maneira semanal acerca dos
trabalhos de interesse ptblico como a manutencao das estradas de uma determinada localidade
executando também os servigos para particulares como acessos, terraplanagens, entre outros.

Contemplados todos os servigos de interesse publico de determinada localidade, passa
a se considerar os servicos de interesse particular que obedecerdao o método IPI — indice de
prioridade estabelecendo o indice de prioridade classificados desta forma passa-se ao
sequenciamento PEPS — primeiro que entra, primeiro que sai. A ordem de sequenciamento de
maneira seguinte obedecera a seguinte logica:

1. Servicos emergenciais (enterrar animal, servigos para permitir trafegabilidade, etc.);
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2. Servigos de interesse publico de determinada regido (conforme os estado das vias,
tubulagdes, etc.);

3. Servicos para particulares solicitados para a regido onde estdo sendo realizados servigos
de interesse publico (com maior indice de prioridade);

4. Servigos para particulares solicitados para a regido onde estao sendo realizados servicos
de interesse publico (PEPS).

Com essa sugestao, realizando todos os servigos de uma determinada regido, objetiva-
se minimizar os custos logisticos, evitando que as maquinas sigam de um lado para outro do
municipio seguindo uma linha continua, trabalhando de forma sequencial, geograficamente
falando. Assim espera-se reduzir o tempo de deslocamento das maquinas/equipamentos dentro
um dia para que seja possivel aumentar o nivel de utilizacdo das maquinas, proporcionando
também aos solicitantes de servigos terem a informagdo de quando serdo executados os
Servigos.

Acerca da execugdo dos servigos, avaliou-se de forma mais aprofundada na parte
seguinte deste capitulo, tendo em vista os varios problemas foram sugeridas a¢gdes para melhoria
da eficiéncia na execugao dos trabalhos.

Em questdes mais abrangentes no que concerne a execugdo sugere-se trabalhar com
duas equipes, desta forma seria possivel atender mais regides simultaneamente, ndo se atendo
a uma localidade somente.

Do ponto de vista do controle das execucdes, sugere-se que sejam realizados os servigos
para particulares somente apds o recebimento do formulario de solicitacdo assinado pelo
municipe, tem como intuito que o operador tenha a possibilidade de realizar os apontamentos
de maneira exata acerca da execucdo do servico e coletar a assinatura do municipe,
comprovando assim a execuc¢do do servigco e a ciéncia da obrigatoriedade do pagamento do
servico, quando este se enquadrar nesta categoria.

Apos a realizagao do servico, com o preenchimento correto do formulario de realizagao
dos servicos a particulares, propde-se que o formulario seja repassado ao gestor do
departamento competente para que junte todas as solicitacdes e encaminhe para o responsavel
pelo lancamento dos servigos.

Sugere-se que logo apos a execugdo dos servicos o mesmo seja finalizado em software
0 mais breve possivel e assim encaminhado ao setor de tributagdo do municipio que emitird a

guia de recolhimento para cobranga, desta forma se o beneficidrio ndo efetuar o pagamento da
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taxa, seu débito serd langado em divida ativa no ano seguinte e posteriormente ocorrera
execucao fiscal do municipe.

Considerando que muitos municipes que residem na zona rural, possuem rede de agua
encanada através do municipio, e recebem suas faturas em suas residéncias sugere-se entregar
as guias para pagamentos dos servi¢os juntamente com a fatura de dgua.

Como sugestdo podem ser efetuados os langamentos dos servigos no sistema do setor
de tributacdo em periodos especificos, pois a maioria dos solicitantes também possui crédito
em algumas situacdes maiores que seus débitos, isto em funcdo de programa de incentivo a
produtores rurais com ganhos proporcionais as produgdes com nota fiscal dos mesmos. Quando
o crédito ¢ inferior ao débito pode-se abater parte do valor a ser pago. Esta alternativa seria
menos trabalhosa, mas pode acarretar em perda de arrecadacao em funcao de ndo haver taxa de
juros ou correcdo monetaria nesta situacdo, mas depende da aprovagdo da assinatura do

municipe.
4.3 EFICIENCIA

Neste topico apresenta-se a analise sob o ponto de vista da eficiéncia na utilizagao
operacional de um equipamento do parque de maquinas do municipio. E importante salientar
que esta parte do capitulo estd dividida em duas partes, sendo uma diagnostico e a outra
proposta.

A primeira parte deste topico, intitulado de diagnostico, aborda inicialmente um
levantamento sobre as perdas e ociosidades no processo de trabalho, demonstrando as causas e
classificando-as como normais ou anormais € mensurando as quanto ao percentual que
representam dentro da capacidade da maquina.

Na parte de proposta sdo apresentadas sugestdes para eliminar ou minimizar os efeitos
causados pelos problemas apontados, a fim de ampliar as possibilidades de realizacdo de

servigos sem a necessidade de investimentos em imobilizado ou contratagao de servidores.
4.3.1 Diagnostico
A partir dos dados levantados através dos relatérios fornecidos pelos gestores dos

departamentos, identificou-se o volume de servigos realizados em termos de quantidade e horas

trabalhadas por periodos.
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Para identificagdo das perdas e ociosidades tanto normais como anormais utilizou-se
como parametro um trator esteira da marca Komatsu, utilizou-se apenas um equipamento pela
questao da disponibilidade de informag¢des e melhor preenchimento dos formularios, sendo que
esta maquina estd sujeita a diversas situagdes que resultam em paradas, o que possibilita

comparar com a maioria dos outros equipamentos.

4.3.1.1 Diagnostico de perdas

As perdas normais identificadas de acordo com entrevista com o operador do
equipamento, podem ser definidas como trés representativas na jornada de trabalho, sendo elas:
o reconhecimento da &rea onde o servico serd realizado; a avaliacdo geral da maquina e intervalo
do operador.

A perda referente ao reconhecimento da area se dd em fungdo de que antes de executar
efetivamente o servigo, o responsavel pelo trabalho deve avaliar toda a area para analisar o
relevo, o tipo de solo do local, obstaculos que necessitam de atencao durante a execucao para
assim planejar todo o processo.

A avaliacdo geral da maquina consiste em um olhar geral sobre as condi¢cdes da maquina
para verificar as condi¢des de funcionamento, conferéncia dos niveis de fluidos como 6leo e
combustivel, comandos da maquina e avaliagdo das condi¢Oes externas para diagnosticar
possiveis pegas soltas ou faltantes.

Como perda normal menos representativa identificou-se as paradas para intervalo do
operador, basicamente para necessidades fisiologicas, alongamentos e alimentagdo. Convém
ressaltar que essa pausa do operador geralmente ¢ realizada em momentos que maquina esta
ociosa, portando hé dias em que esta ndo ocorre.

Para o equipamento avaliado ndo foram identificadas perdas anormais, como
retrabalhos, todavia podem haver perdas anormais para outros equipamentos, portanto ¢ um

item que deve ser considerado para avaliagdo da eficiéncia de outros equipamentos.

4.3.1.2 Diagnostico de ociosidades

Acerca das ociosidades foram identificadas diversas situagdes, tanto normais como
anormais. As ociosidades normais estao relacionadas ao transporte da maquina, abastecimento,

lubrificagdo, chuva, deslocamento do operador. Ja as ociosidades anormais se ddo em fungao
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do equipamento aguardar transporte, aguardar combustivel e periodos em que a maquina fica
ociosa em servigos que dependem da participagdo de outros equipamentos como caminhdes.

A ociosidade relativa ao transporte da maquina se constitui pelo fato de que o
equipamento analisado ndo transita em vias publicas tendo a necessidade de ser transportado
por um caminhdo, cujo deslocamento ¢ lento em funcdo do elevado peso da carga.

O abastecimento da méquina na maioria das situagdes ocorre durante o periodo de
trabalho do operador, sendo que este trabalho poderia ser realizado ap6s a jornada de trabalho
por outro servidor, dispensando tal ociosidade.

Assim como o abastecimento da maquina € realizado durante a jornada de trabalho tem-
se a cada dois dias uteis a lubrificagdo da maquina que utiliza consideravel tempo em que a
maquina poderia estar trabalhando.

A chuva ¢ um fator que além de impedir determinados trabalhos durante os dias
chuvosos, faz com que se tenha que aguardar o solo secar parcialmente para realizagdo de
trabalhos, porém dada a dificuldade em definir as paradas e a imprevisibilidade deste fator o
mesmo nao foi considerado para fins de levantamento de utilizagao dos equipamentos.

O deslocamento do operador se d4 em funcdo de que as maquinas podem estar em
qualquer parte do municipio, por isso ao iniciar a jornada de trabalho os operadores sdo
transportados até os locais onde as respectivas maquinas que operam estao situadas. No fim da
manha os operadores sdo transportados para a sede do departamento para terem condi¢des
realizar seu intervalo no seu local de preferéncia. Este ciclo se repete na parte da tarde, ficando
as maquinas ociosas no inicio e fim da tarde, dentro do horario de trabalho dos operadores.

No contexto das anormalidades, tem-se as paradas em que se aguarda o transporte da
maquina, sendo o trator esteira um equipamento que ndo se desloca em vias de asfalto, necessita
de transporte através de um caminhao, embora isso seja normal, o que pode ser entendido como
anormalidade ¢ o fato de que em situagdes o trator ficar horas sem trabalhar em funcdo de
aguardar a chegada do transporte.

O transporte € realizado por uma empresa terceirizada que transporta os equipamentos
do municipio em estudo e do municipio vizinho a este. Cabe destacar que esta empresa ja
chegou a atender trés municipios, todavia um destes municipios, inclusive o menor em territorio
e em economia adquiriu um caminhao para esta finalidade evitando assim a dependéncia desta
empresa.

Em relagdo ao processo de transporte, inicia-se com a solicitagdo do transporte, que por

vezes ocorre de maneira tardia, sem antever a necessidade, desta forma o pedido vai para a fila
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de espera da empresa, que também atende a demanda de transporte do seu maquindrio além de
demanda dois municipios. Este problema relacionado ao fato de aguardar transporte do
maquinario € segundo os operadores a principal dificuldade que os mesmos enfrentam no seu
processo de trabalho.

Outro problema relativo a ociosidade por espera esta relacionado ao combustivel, sendo
que em inumeras vezes as maquinas param por falta de combustivel. Ao identificar a possivel
falta de combustivel, o operador comunica ao responsavel pelo departamento da necessidade
de combustivel, e este deve providenciar o envio do mesmo.

Embora informados com antecedéncia, fatores como a disponibilidade de transporte do
combustivel e a distancia da localizacdo do equipamento faz com que ocorram paradas das
maquinas quando o tempo utilizado neste processo vai além do esperado.

Convém salientar que o transporte de combustivel ¢ realizado de maneira inadequada,
em tonéis na carroceria de uma caminhonete compacta, que oferece riscos pois ndo ha um
recipiente adequado e ¢ ineficiente tendo em vista que a capacidade transportada ndo ¢ muito
elevada.

Outra situacdo que faz com que a maquina analisada fique ociosa esta relacionada ao
fato de que em servicos que dependem de outras maquinas as mesmas nao prestam suporte na
mesma propor¢do da capacidade da méaquina. Como exemplo pode ser citado o processo de
cascalhamento, tendo em vista que o volume de cascalho que os caminhdes transportem da
cascalheira até o local onde serd utilizado ¢ muito pequeno em comparacao a capacidade de
trabalho do trator esteira, desta forma o mesmo precisa aguardar ter volume de cascalho
suficiente para trabalhar de forma adequada e que compense manter o motor do trator

funcionando.

4.3.1.3 Percentual de utilizagdo, perdas e ociosidades

Apds o levantamento das principais causas de perdas e ociosidades, buscou-se
identificar a representatividade de cada uma em uma semana de trabalho. Esse
dimensionamento foi realizado com base em informagdes contidas no didrio de bordo da
maquina aliada as informagdes fornecidas pelo operador da mesma.

Em relagdo a média de horas trabalhadas ao dia, a mesma foi calculada considerando
uma semana. Ap0s realizados tais levantamentos foi construido o Grafico 1 para uma melhor

visao da proporcao de cada item.
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Grafico 1- Relagdo Horas trabalhadas X Perdas X Ociosidades
..

M Horas trabalhadas

Perdas normais

M Ociosidade normal

M Ociosidade anormal

_——

Fonte: Elaborado pelo autor

Convém destacar que apenas 54% tempo a maquina efetivamente ¢ utilizada, e do
restante deste percentual 13% de ociosidade se da em fun¢do de anormalidades do processo.

Com base nos diagnodsticos foi possivel identificar as perdas e ociosidades, bem como
sua representatividade dentro das horas disponiveis. Nesse sentido, cabe destacar que € possivel
identificar essas variaveis em termos de causas, todavia seria um trabalho mais eficiente se
fossem registradas continuamente todas essas situagdes em que a maquina ou equipamento fica

parado para uma melhoria na eficiéncia na utilizagdo de maquinas e equipamentos.
4.3.2 Proposta

Convém ressaltar que embora o estudo tenha sido realizado com apenas uma maquina,
demonstrou que atendeu o seu objetivo de mostrar que esta acdo pode ser realizada com as
demais maquinas do municipio. Adotando um método constante de levantamento de perdas e
ociosidades, em especial as anormais. Isso possibilita agdes corretivas no sentido de reduzir
e/ou eliminar perdas.

Para o levantamento de perdas e ociosidades pode-se utilizar como mecanismo de

registro os didrios de bordo, que atualmente, na maioria das situacdes sdo preenchidos de
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maneira correta € constante, mas para isso ¢ necessario que sejam realizadas adequagdes no
formulério, tenha espaco destinado para a classificacdo da perda como normal ou anormal, bem
como a causa. Dessa forma constroi-se um banco de dados que podera ser utilizado para a
transformagao em informagdes relevantes nos processos decisorios do ponto de vista gerencial
acerca dos departamentos.

Para o desenvolvimento desse formulario, seria interessante que fossem ouvidos os
operadores sobre as peculiaridades de seus respectivos trabalhos, a fim de contemplar todas as
variaveis relevantes possiveis.

Para adequacdo do método de controle a utilizacdo de um formulério ¢ apropriada,
todavia deve contemplar todas as varidveis que afetam a eficiéncia na utilizagdo do
equipamento. Alguns itens a serem considerado sdo fundamentais para que esses registros
sejam feitos de maneira adequada ao contexto atual das operagdes dos departamentos, sdo eles:

e Horario de inicio e término de evento;

e Descrigao do evento (hora trabalhada, transporte da maquina, retrabalho, etc.);
e Justificativa (dependendo da situagdo);

e C(lassificagdo do evento (perda ou ociosidade, normal ou anormal).

Com tais informacdes seria possivel levantar com dados consistentes quais os principais
problemas operacionais que afetam a eficiéncia na utilizacdo dos equipamentos, para que assim

sejam possiveis adotar agdes a fim de minimizar ou eliminar perdas e ociosidades.

4.3.2.1 Sugestdes operacionais

Embora a dificuldade na restri¢do em utilizar um instrumento de coleta de dados que
considerasse um periodo maior registrando-se todos os eventos para um levantamento mais
preciso foram identificadas as perdas e ociosidades normais e anormais mais representativas.
Pode-se compreender quais as principais causas que diminuem a eficiéncia na utiliza¢do de
equipamentos a partir disso neste topico estdo elencadas algumas sugestdes operacionais para
diminui¢do ou eliminacao de perdas e ociosidades dependendo da natureza.

Em relacdo ao fato de que o transporte das maquinas, como trator esteira e escavadeira
giratoria, ser realizado por empresa terceirizada que adquiriu o direito de prestar esse servigo
através de licitagdo. Observou-se que esta empresa executa este servico para outro municipio,
nesse sentido o servigo de transporte ¢ agendado, sendo que em varias situagdes € necessario

aguardar consideravel tempo. Neste aspecto tém-se duas opgdes para diminuir esta ociosidade:
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Agendar com antecedéncia ainda maior do que atualmente ¢ feito, para fins de tentar garantir
que a maquina seja transportada assim que o servigo for concluido, € como outra sugestao
aquisicdo de um caminhdo proprio, mas que nao esteja limitado a uma maquina e somente a
este servigo para nao ficar na maior parte do tempo ocioso.

Outra questdo a ser trabalhada ¢ o abastecimento das maquinas, sabendo que uma das
maquinas analisadas possui um tanque que comporta o combustivel para aproximadamente dez
horas de trabalho, entende-se que se a maquina fosse abastecida diariamente, em nenhum
momento ela ficaria ociosa por falta de combustivel. Poderia se realizar o abastecimento diario
ao inicio, intervalo ou fim da jornada de trabalho, ¢ ao mesmo tempo a lubrificagdo que
demanda de aproximadamente trinta minutos para sua realizagdo, sendo a mesma realizada a
cada dois dias de trabalho.

Para realizacdo desta sugestdo, sendo abastecimento, lubrificacdo e manuteng¢ao fora do
horario de trabalho do operador, seria necessario a contratacdo de um servidor com tais
atribuicdes, podendo ainda o mesmo ser responsavel por manutengdes. Se o operador fizer a
lubrificagdo e abastecimento a maquina ficara ociosa em periodo que poderia estar trabalhando.

Como meio para realizagdo dessa proposta um veiculo de apoio seria fundamental.
Atualmente o veiculo de apoio que transporta combustivel e sistema bombeador de combustivel
¢ uma caminhonete compacta, e como sugestao de veiculo de apoio seria adequado a utilizagdao
de um caminhdo comboio, que serve como um oficina movel, contendo: reservatdrio de
combustivel e sistema para bombeamento; sistema para lubrificacdo das maquinas; pneu estepe
dos principais veiculos; cilindro de ar comprimido para limpeza de filtros; mecanismo para
encher e calibrar pneus. Esse veiculo de apoio dispensaria a necessidade de veiculos serem
transportados para troca de pneus, ndo haveria paradas por falta de combustivel e paradas para
lubrificacao.

O veiculo de apoio dificilmente ficaria ocioso, considerando as distdncias entre a
localizagdo das maquinas na execugao de servigos, o tempo de abastecimento, lubrificacdo e
manuteng¢ado preventiva aplicada a todas as maquinas seria representativo de uma maneira geral.
Existindo em determinada situacdo ociosidade deste veiculo ela compensaria a diminui¢do da
ociosidade das outras maquinas.

Justifica-se também a importancia de uma caminhdo comboio devido ao fato de que o
transporte de combustivel atualmente ¢ realizado de maneira ilegal, sendo armazenado em

tonéis e transportado em uma caminhonete compactada, sendo perigoso, inadequado e
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ineficiente pois ndo transporta outras coisas. A Fotografia 1 apresenta um modelo de caminhao

comboio.

Fotografia 1 - Imagem caminhao comboio

Fonte: Metramagq, 2016

Ainda em relagdo as paradas por falta de combustivel, uma alternativa seria ao
transportar equipamento para determinada regido levar juntamente certa quantidade de
combustivel, todavia é necessario também que se faca a aquisicdo de um sistema de
bombeamento de combustivel para a transmissdo do combustivel onde estd armazenado o
combustivel para os principais equipamentos. Cabe destacar que o equipamento necessita ser
compativel com o tipo de maquina/veiculo.

Em relagdo a manutencao percebe-se a necessidade de que a mesma seja realizada de
forma preventiva, pois atualmente os equipamentos s sdo encaminhados para manuten¢ao no
momento em que nao possuem condic¢des de realizar algum servigo, e as perdas por dificuldade
na operacdo nao sdo consideradas, sugere-se que esta manutengdo seja realizada por
profissional da drea aos finais de semana, inclusive dispensando o pagamento de horas extras
aos servidores que atualmente trabalham aos sdbados também, evitando que o servidor fique

ocioso durante os dias Uteis que a maquina estd parada para reparo. Outra sugestdo seria que
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essa manutencao preventiva fosse realizada em dias de chuva e no dia seguinte que o solo ainda
ndo estd em condi¢des adequadas para realizagdo dos trabalhos

Uma hipotese a ser considerada, mas que carece de estudos mais aprofundados ¢ a
alternativa do departamento trabalhar em turno unico. Esta alternativa diminuiria as ociosidade
em fun¢do do deslocamento do operador em funcdo de que ndo haveria deslocamentos em
funcdo do intervalo para almogo.

Ainda em relagdo ao turno unico, como exemplo das 07:00 as 13:00 horas, o
abastecimento, lubrificagdo e manutencdo preventiva dos equipamentos poderiam ser feitas
com caminhdo comboio no periodo da tarde. Além disso, poderia se analisar a viabilidade de
trabalhar com duas equipes, aumentando assim a utilizacdo das maquinas, neste caso ainda
existiria a ociosidade em fun¢do de abastecimento, lubrificacdo e manutengao preventiva.

Ao analisar a eficiéncia da utilizagdo de equipamentos do municipio, verificou-se que,
como principais problemas, tem-se aspectos até certo ponto externos ao processo de execugao,
quando a utilizagdo do equipamento necessita do auxilio de outros equipamentos ou de
terceiros, como nas questdes relacionados a logistica dos equipamentos e pessoas, manutencao,
e servicos onde trabalham mais que um equipamento. Convém salientar a necessidade de adotar
uma metodologia de controle constante a fim de mensurar as perdas e ociosidades a fim de

trabalha-las.

4.4 CUSTO TOTAL DE PROPRIEDADE - TCO

No contexto de administragdo publica em que este estudo se desenvolve, esta etapa do
trabalho consiste em analisar a gestdo publica sob a otica da eficiéncia das compras, mais
especificamente aquelas que dependem de licitagdo para a aquisi¢do. E para manter o foco nos
departamentos em estudo analisou-se a aquisi¢ao de um veiculo para o DMER, sendo este uma
caminhonete compacta.

Esta acdo de avaliar o uso do TCO — Custo total de propriedade nas compras publicas,
neste caso uma caminhonete compacta, tem por objetivo validar a sua aplicabilidade
demonstrando que posteriormente esta metodologia pode ser aplicada para outros veiculos ou
equipamentos.

Considerando o fato que Lei Federal 8.666 (Brasil,1993) estabelece outras formas de

compra além de licitacdo, entre elas “melhor técnica” e “melhor técnica e pre¢o” faz com que
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existam outras possibilidades dentro do processo de compras publicas, desde que comprovadas
as especificagdes que sejam mais vantajosas & Administracao Publica.

Como instrumento para fundamentar outra interpretacdo a respeito da aquisi¢ao do
veiculo este estudo utiliza como metodologia para calcular custos, o custo total de propriedade
— TCO, cujos itens considerados para avaliacdo além do prego de aquisi¢do, que ¢ atualmente
o item que define o vencedor da licitagdo, seguro, manuten¢do de fabrica, consumo de
combustivel e valor de revenda foram considerados. Cabe destacar que nao sao considerados
todos os itens propostos na formula do TCO proposta por Riggs e Robbins (1998) em funcao
de que alguns custos como fretes, custo de materiais indiretos e custo de descarte ndo sao
representativos para o caso estudado.

Considerando que o TCO ¢ uma ferramenta que analisa os custos em uma visao de longo
prazo sob a utilizagdo de determinado item, € relevante mencionar que neste estudo foi
considerado um tempo de depreciacdao contabil de veiculos de cinco anos para fins de analise
comparativa de custos.

O preco considerado para fins de pesquisa se baseou na ata de julgamento do processo
licitatério para a aquisicdo de veiculo, sendo que o preco do veiculo vencedor, que foi uma
Montana LS 1.4, teve seu pre¢o diminuido em R $ 50,00 em relagdo a proposta inicial, enquanto
o outro veiculo, uma Strada Working 1.4 CS, manteve o preco. E importante salientar o fato de
que a modalidade de pregdo presencial, que foi a modalidade deste processo licitatorio,
possibilita redu¢do de precos.

Informacdes relativas as manutencdes periddicas em termos de valores e quantidade de
revisdes, consumo de combustivel, e seguro foram obtidas através de comparativo entre os dois
veiculos com base no site “carros na web” (Carros na Web, 2016).

Para a mensuracdo dos custos com combustivel calculou-se a média da
quilometragem/més feita durante o periodo de utilizagdo do veiculo, para projetar os gastos com
esse item durante cinco anos considerando a média praticada do prego da gasolina no municipio
no més de abril de 2016, valor este conseguido através de contato com os postos de combustivel
do municipio. Para o valor residual considerou-se a tabela FIPE como parametro para identificar
o valor de venda dos veiculos.

Os itens seguro DPVAT e licenciamento ndo foram considerados em funcao de que os
valores sdo iguais para ambos os veiculos. Ja o IPVA ndo foi considerado devido ao fato de que
o mesmo ndo ¢ cobrado de veiculos oficiais, mas seria adequado consideré-lo ao aplicar este

item se a avalicdo fosse de veiculos ndo oficiais que t€ém a incidéncia deste imposto.
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O custo de desempenho diz respeito a capacidade ou qualidade de um item. Neste
exemplo das caminhonetes compactas, considerando que a capacidade de uma sendo maior que
outra, entende-se que o veiculo de maior capacidade faga menos deslocamentos ao longo da sua
vida util, mas em fun¢do da capacidades das duas caminhonetes serem muito semelhantes
(capacidade de carga de 758 kg para a Montana e 705 kg para a Strada), foi desconsiderado este
item, todavia este item pode ser utilizado na avalia¢do de outros itens.

A partir do referencial sobre TCO e observando a realidade do municipio, a analise do

TCO foi realizada considerando os topicos apresentados no Quadro 4.

Quadro 4 - TCO aplicado a equipamentos/veiculos

Veiculo Montana Strada

Prego R$ 35.950,00 R$ 35.990,00
(+) Seguro R$ 9.940,00 R$ 10.240,00
(+) Consumo de combustivel RS 42.549,93 R$ 43.345,26
(+) Manutengéo R$ 2.504,00 R$ 2.400,00
(+) Custo de desempenho R$ 0,00 R$ 0,00

(-) Valor residual R$ 25.057,00 R$ 24.731,00
(=) Custo de utilizacio em 5 anos RS 65.886,93 RS 67.244,26

Fonte: Elaborado pelo autor

Como resultado, percebe-se que a metodologia TCO poder ser aplicada a aquisi¢do de
veiculos, sendo que a Montana apresentou menores custos considerando um periodo de cinco
anos. Sendo a Montana o veiculo adquirido no processo licitatorio, chega-se a conclusdo de
que, neste caso, o veiculo de menor prego também significou a melhor compra utilizando o
TCO.

Cabe salientar que a proposta, tendo em vista restri¢cdes legais momentaneas, tem como
propodsito demonstrar que existem outros meios de avaliar itens para classifica-los como a
melhor op¢ao dentro de um processo de compras. O modelo utilizado, adaptado de Riggs e
Robbins (1998), foi estruturado de tal forma que contemplasse os principais itens a serem
considerados, principalmente para veiculos e equipamentos. Assim, a mesma pode ser utilizada
para avaliar a maioria dos itens do parque de maquinas do municipio.

Convém ressaltar que dentre os custos para uma utiliza¢do do veiculos de cinco anos, o

custo mais representativo nao foi o prego de aquisi¢cdo € sim os custo com combustivel, o que
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justifica a importancia de avaliar mais do que o prego de compra para se ter eficiéncia no
processo de compra.

Salienta-se que a utilizagao do TCO nao teve como objetivo comprovar que determinado
item ¢ melhor compra que outras, mas demonstrar que esta metodologia pode ser utilizada,
desde que adequada ao contexto e se nao houverem restri¢des legais.

Analisou-se a eficiéncia na utilizagdo de equipamentos identificando perdas e
ociosidades durante a utilizagdo dos equipamentos, destacando assim a importancia de utilizar
ferramentas para mensurar tais variaveis.

Por fim avaliou-se o uso do TCO nas comprar publicas utilizando como teste
comparativa dois veiculos, tendo sido estes veiculos concorrentes em processo licitatorio,
concluiu-se que esta metodologia pode ser ampliada para outros itens melhorando o processo

de compras, considerando variaveis a longo prazo.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este capitulo tem como objetivo apresentar as principais conclusdes com base nos
resultados obtidos nesta pesquisa, assim como apresentar as limitacdes durante a realizacao do
estudo e recomendagdes para realizagdo estudos futuros.

Ao longo do capitulo de apresentacdo e analise de dados atingiu-se os objetivos
avaliando a gestao dos servicos realizados pelo DOSU e DMER sob a otica de gestao e
eficiéncia de processo onde foram mapeados os fluxos dos servigos realizados pelo DMER e
DOSU e apos foram propostas melhorias, avaliando o planejamento e a execugdo de servigos
tendo sido identificados problemas, e posteriormente a apresentagdo de agdes que
possibilitariam um melhor desempenho.

Em relagdo ao primeiro objetivo especifico deste estudo, mapear fluxos dos servigos
realizados pelo DOSU e DMER, foi possivel compreender o funcionamento de tais fluxos,
dividindo-os em etapas diagnosticando os principais problemas que surgem, sendo estes em
func¢do da informalidade em determinadas partes do processo, falta de padronizagao nas agoes,
falta de defini¢@o das responsabilidades e a fragmentagao das tarefas que faz com que o padrao
de comportamento seja diferente entre os servidores existindo uma grande lacuna entre as
etapas.

No que diz respeito ao objetivo de avaliar o planejamento e execugdo dos servigos,
verificou-se duas metodologias diferentes entre 0 DOSU e o DMER, sendo que o planejamento
do DMER ¢ mais problematico em fun¢do do contexto dos trabalhos e pela forma como ¢
conduzido, de maneira centralizada sem um padrao de decisdes a ser seguido. J& na execucao
do servico foram identificadas algumas variaveis que impactam diretamente no resultados dos
servicos, sendo elas voltadas a dependéncia de outras pessoas ou organizagoes.

Analisando a eficiéncia na utilizacdo de equipamentos, chegou-se ao indicador de que
apenas 54% do tempo disponivel de uma maquina e operador ¢ aproveitado de forma eficiente.
E relevante mencionar que 13% da capacidade de uma maquina analisada no ¢ utilizada em
funcdo de anormalidades no processo de execucgdo e atividades de apoio.

Avaliando o uso do TCO — Custo total de propriedade nas compras publicas de
equipamentos/veiculos conclui-se que ¢ uma metodologia que pode ser aplicada na
administracdo publica desde que atenda todos os requisitos legais e existam dados que sirvam

de embasamento para mais eficiéncia no processo de compras publicas.
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Quanto as limitagdes deste estudo, destaca-se inicialmente a dificuldade de coleta a
alguns dados em func¢ao da dificuldade em adotar uma forma mais profunda de coleta de dados,
convém mencionar que alguns registros nao sdo tao detalhados o que impossibilitou uma
melhor andlise. Nesse sentido, ndo foi possivel utilizar formulérios para preenchimento dos
operadores e assim realizar um controle de todas as ocorréncias de perdas e ociosidades das
maquinas de forma que contemplasse um periodo maior e que os as informagdes fossem mais
consistentes, ficando limitada assim a coleta de dados as situagdes que os servidores
conseguiam recordar.

O estudo também ndo conseguiu aprofundar a analise em relagao ao fluxo dos processos,
principalmente no que diz respeito ao servicos do DMER, ficando em algumas situagdes as
informagdes ocultas e em outras momentos houve discursos contraditorios. Também destaca-
se que em observacao percebeu-se divergéncias no que foi relatado em entrevistas, desta forma
para a analise dos fluxos foi necessario investigar mais profundamente alguns aspectos e outros
tiveram de ser desconsiderados.

Por fim, recomenda-se novos estudos relacionados a eficiéncia na utilizacao de
equipamentos, realizando um levantamento por uma periodo maior e que englobe mais
maquinas com a utilizacao de formulario para coleta efetiva de todos os motivos de parada. Isso
possibilitaria identificar mais variaveis que afetam e eficiéncia neste aspecto, bem como
alcancar um nivel elevado de precisao das informacdes geradas, que possam direcionar decisdes
coerentes para melhoria dos processos.

Em relagdo ao TCO sugere-se que seja realizado um estudo comparativo com outros
itens que contemplem mais variaveis como pneus, desempenho, qualidade, durabilidade e nessa
perspectiva possa ser melhorado o modelo proposto validando-o através de maior variedade de
elementos com custos representativos ao longo da vida util de um bem.

Com base nos problemas de falta de padroniza¢do e formalidade nos processos do
DMER e DOSU, recomenda-se que sejam realizados estudos nas relagdes interdepartamentais
do municipio estudado a fim de buscar identificar problemas que possam a vir afetar a eficiéncia

dos fluxos da Administragao Publica.
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