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RESUMO

O processo de formulacéo dos editais de licitacdo, compreendido na area de
licitacdes e contratos do SENAC/PR, necessitava de um estudo para evidenciar seus
pontos falhos e possibilidades de melhorias com o intuito de torna-lo mais eficaz.
Optou-se pela implementacdo de ferramentas de planejamento estratégico e
mapeamento de processos, e foi realizada uma analise estratégica a partir da matriz
SWOT e uma avaliacdo processual pelo método A3. Observou-se que a analise
evidenciada pela aplicacdo da matriz SWOT foram importantes inclusive para o
preenchimento do proprio relatorio A3 e visualizacdo do processo, pois algumas das
fraquezas e ameacas estdo relacionadas com as causas raizes da ineficiéncia do
processo, bem como observou-se que as forcas e oportunidades mapeadas auxiliam

nos planos para melhoria do processo.

PALAVRAS-CHAVE: mapeamento de processo, planejamento estratégico, matriz
SWOT, metodologia A3.
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1 INTRODUCAO

O processo de formulacdo de edital de licitacdo estd inserido na area de
licitacbOes e contratos do Senac/PR (Servico Nacional de Aprendizagem Comercial),
responsavel pela formalizacéo e realizacdo do procedimento previsto em lei para a
aquisicdo de materiais e servicos através de processos licitatorios e minutas
contratuais.

Os principais objetivos da realizacdo de procedimentos licitatérios sdo o
atendimento das exigéncias legais e das recomendac¢fes dos érgaos do controle, ou
seja, 0 Senac/PR necessita observar um processo extremamente burocratico e pouco
flexivel para realizar as suas aquisicoes de produtos e servicos.

Além disso, com a expanséo do Senac pelo estado do Parana, o volume e a
complexidade de aquisicOes de materiais e servicos demandados pelo cliente interno
sofreram alterac¢des significativas, impactando diretamente na rotina do processo de
formulacédo dos editais de licitacao.

As solicitacdes das demandas dos clientes internos séo protocoladas no setor
por meio de documento denominado termo de referéncia, o qual contém varios
campos de preenchimento obrigatério que compreendem informac¢des necessarias,
tais como justificativas para as demandas, descricdo detalhada do objeto, condi¢des
da aquisicdo, pesquisa de precos com fornecedores, etc.

Importante observar que os termos de referéncia chegam no setor e sao
automaticamente protocolados e organizados em fila por ordem de chegada para a
elaboracao de edital de licitagdo. E, em decorréncia do volume, a maioria dos termos
de referéncia sdo analisados somente quando alcancam o primeiro lugar da fila para
a elaboracao do edital, sendo que a espera pode durar meses ou até um ano.

Cumpre ressaltar que as demandas possuem diferentes niveis de
complexidade e necessidades de tempo de atendimento, conforme o objeto que se
pretende adquirir e grau de conhecimento de todos os envolvidos.

Diante do exposto e da evidente necessidade de aprimorar o processo de
formulacéo de editais de licitagdo visando torna-lo mais célere e eficaz, identificou-se
a possibilidade de implementar ferramentas de planejamento estratégico e
mapeamento de processos, aplicando-se, na pratica, as metodologias de analise

estratégica a partir da matriz SWOT e de avaliacdo processual pelo método A3.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 O SENAC/PR

O SENAC/PR, Servico Nacional de Aprendizagem Comercial, assim como as
demais entidades do Sistema “S”, sdo instituidas por lei, possuem personalidade de
direito privado e nao tém fins lucrativos. S&o paraestatais, no sentido de que atuam
ao lado do Estado, mediante o desempenho de atividades n&o lucrativas, nao
integrando a Administracdo Direta (Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal),
nem tampouco a Indireta (Autarquias, Fundacdes Publicas, Sociedades de Economia
Mista e Empresas Publicas) (VARESCHINI, 2012).

Julieta M. L. Vareschini (2012) explica que, no entanto, pelo fato de gerirem
recursos decorrentes de contribuicdes parafiscais, de desempenharem atividades de
natureza publica no interesse das categorias profissionais que representam e de
possuirem inumeros privilégios préprios das pessoas juridicas de direito publico, tais
entidades submetem-se a algumas normas publicas como, por exemplo, o dever de
licitar e de prestar contas ao respectivo Tribunal.

Referida autora observa que, portanto, para salvaguardar a observancia do
interesse publico na gestdo das atividades executadas pelos Servicos Sociais
Autdnomos, estes nao terdo liberdade para contratar com qualquer um, a exemplo do
gue ocorre com outras pessoas juridicas privadas, mas, deverdo, sim, realizar um

procedimento prévio a contratacdo, denominado licitacao.

2.2 O REGULAMENTO DE LICITACOES E CONTRATOS

Embora as entidades integrantes do Sistema “S” estejam obrigadas a licitar,
conforme ja destacado, ndo se submetem aos estritos termos da Lei n° 8.666/93, em
face da inexisténcia de previsdo expressa em seu artigo 1°, paragrafo unico, o que
levou o Tribunal de Contas da Unido a proferir a decisdo sedimentando o
entendimento de que tais entidades sujeitam-se aos seus Regulamentos préprios
(VARESCHINI, 2012).
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Assim sendo, as obras, servicos, compras e alienacOes realizadas pelo
SENAC/PR subordinam-se ao seu Regulamento proprio (Resolugdo SENAC/CN n°
958/12) e devem ser precedidas de licitacéo, excetuadas as hipéteses de dispensa e
inexigibilidade que serdo analisadas na sequéncia.

Referido Regulamento possui regras proprias e simplificadas, e se em algum
caso concreto elas ndo forem suficientes para resolver duvidas ou conflitos, deverao
servir como parametro os principios constantes na Lei de Licitacfes e na Constituicdo
Federal, respeitando-se, dessa maneira, o ordenamento juridico vigente
(VARESCHINI, 2012).

2.3 O PROCESSO DE FORMULACAO DE EDITAL DE LICITACAO DO SENAC/PR

O processo de formulagcédo de edital de licitacdo ocorre na Coordenadoria de
LicitacBes e Contratos do Senac/PR, responsavel pela formalizacédo e realizacao do
procedimento previsto em lei para a aquisicdo de materiais e servi¢cos através de
processos licitatérios e minutas contratuais justificadas nas hipéteses de dispensa e
inexigibilidade.

Os principais objetivos da realizacdo de procedimentos licitatérios sdo o
atendimento das exigéncias legais e das recomendacfes dos érgdos de controle,
sendo que, em linhas gerais observam o disposto no artigo segundo, do Regulamento
de Licitacdes e Contratos do Senac (Resolucdo SENAC/CN n° 958/12):

“Art. 2 ° - A licitagdo destina-se a selecionar a proposta mais vantajosa para o Senac
e sera processada e julgada em estrita conformidade com os principios basicos da
legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da publicidade, da
probidade, da vinculagédo ao instrumento convocatoério, do julgamento objetivo e dos
gue lhe sao correlates, inadmitindo-se critérios que frustrem seu carater competitivo.”

O mesmo regulamento impde a observacao dos valores das aquisicdes para a
escolha da modalidade licitatéria e da comisséo julgadora, bem como determina como
serao as etapas e 0s prazos a serem seguidos para cada uma dessas modalidades,
sendo que todas essas regras devem estar estabelecidas nos editais de licitac&o.

Verifica-se, pois, que para adquirir materiais e servi¢os, o Senac/PR necessita
observar um processo extremamente burocratico e pouco flexivel, que é a realizacéo

de procedimentos licitatérios.
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Além disso, com a expansdo do Senac pelo estado do Parand, o volume e a
complexidade de aquisicbes de materiais e servicos demandados pelos clientes
internos sofreram alteracdes significativas, impactando diretamente na rotina do
processo de formulacao dos editais de licitac&o.

As solicitacbes das demandas s&o protocoladas no setor por meio de
documento denominado termo de referéncia, o qual deve ser elaborado a partir de
modelos que ficam publicados na intranet a disposicdo dos clientes internos
demandantes. Os modelos em questdo contém varios campos de preenchimento
obrigatorio que compreendem informacdes necessérias, tais como justificativas para
as demandas, descricdo detalhada do objeto, condi¢cdes da aquisicao, pesquisa de
precos com no minimo trés fornecedores e documentacao adequada para compor o
procedimento licitatorio.

Os termos de referéncia que chegam no setor sao automaticamente
protocolados e organizados em fila por ordem de chegada para a elaboracéo de edital
de licitacdo. E, em decorréncia do volume de demandas, a maioria dos termos de
referéncia sdo analisados pela primeira vez no setor quando alcancam o primeiro lugar
da fila para a elaboragéo do edital, sendo que a espera pode durar meses ou ate um
ano.

Ou seja, muitas vezes os termos de referéncia precisam ser devolvidos para
adequacdao pelos demandantes e estes demoram meses para tomar conhecimento de
tal necessidade, para somente entdo complementarem ou refazerem os termos e
envia-los novamente ao setor para serem protocolados e entrarem no final da fila para
a elaboracao dos editais de licitagao.

Ressalte-se, também, que as demandas compreendem objetos muito variados,
como por exemplo, aquisicbes na area de saude, informatica, beleza, limpeza,
equipamentos diversos, servigos, obras, etc., e possuem diferentes niveis de
complexidade e necessidades de tempo de atendimento, que variam conforme o
objeto que se pretende adquirir, disponibilidade e grau de conhecimento de todos os
envolvidos.

Os editais de licitagdo séo previamente elaborados pela equipe, composta por
guatro Assistentes Técnico Administrativos, de acordo com as informacgdes constantes
nos termos de referéncia e utilizando-se como base a minuta do ultimo edital publicado

de objeto semelhante. Na sequéncia, as minutas previamente elaboradas pela equipe
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de Assistentes sao repassadas ao Advogado do setor para analise juridica e liberacao
da publicacéo.

Mesmo nesta Ultima etapa que compreende analise juridica, pode existir a
necessidade de retroceder a etapa de adequacédo do termo de referéncia devido a
auséncia de algum dos pré-requisitos, de justificativa para a demanda ou até mesmo
pela necessidade de reviséo da descricdo do objeto que, por estar especificada com
detalhes em excesso, pode ensejar o direcionamento da compra para uma
determinada marca.

Atualmente séo finalizados e publicados cerca de sessenta editais por ano, com
um tempo médio de atendimento ao cliente interno que pode variar de quatro a doze
meses considerando desde a entrada do termo de referéncia no setor até a finalizacéao
do processo licitatorio, ou seja, desconsiderando o prazo de entrega do produto ou

servigco que se inicia somente com o processo licitatério finalizado.

2.4 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

Para uma avaliacdo eficaz da area e do processo em estudo, é de extrema
importancia gerar um planejamento estratégico visando identificar as alteracoes
necessarias, pois estratégia, segundo Oliveira (1999), é a acdo ou caminho mais
adequado a ser executado para alcancar os objetivos e desafios da empresa. E o
planejamento estratégico por sua vez, segundo o mesmo autor, é o processo gerencial
gue permite estabelecer o rumo a ser seguido pela empresa, com vistas a obter um
nivel de otimizac&o na relacdo da empresa com o seu ambiente.

Ao analisar o ambiente, tem-se a identificacdo de ameacas e oportunidades
externas e de pontos fortes e fracos internos, e dessa relacdo derivam alguns fatores
criticos de sucesso para os quais se formulam as estratégias e metas que serao
desdobradas na empresa (Muller, 2014).

O mapeamento e a analise de pontos fortes e fracos de uma area, assim como
oportunidades e ameacgas pode ser elaborado através da ferramenta SWOT
(strenghts, weakness, opportunities, threatness), que pode ser traduzida para o
portugués como forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, onde se faz o
relacionamento entre os ambientes interno e externo, do qual resulta o que se pode

chamar de postura estratégica. (Muller, 2014).
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A andlise a partir da ferramenta SWOT gera uma capacidade de visualizagdo
mais clara tanto externa como interna da organizagc&do, possibilitando ao gestor
maximizar 0s pontos fortes, minimizar os pontos fracos, tirar proveito das

oportunidades e se proteger das ameacas:

O produto da analise SWOT é uma série de decisdes sobre que oportunidades serdo
aproveitadas, que ameacas serdo enfrentadas e pontos fracos serdo consertados.
(Muller, 2014, p. 50).

Andrade (2012) conceitua que os pontos fortes e fracos sédo fatores internos,
e as oportunidades e ameacas sao oferecidas pelos fatores externos a empresa. Um
ponto forte € algo que a empresa faz bem, ou uma caracteristica que Ihe proporciona
uma capacidade importante, enquanto o ponto fraco é algo que a empresa nao tem,
ou ndo faz muito bem, ou uma condi¢do que coloca a empresa em desvantagem.

E fundamental que a empresa esteja atenta as oportunidades com o objetivo
de tirar o0 maximo de proveito possivel para alavancar os resultados. Em relacdo as
ameacas, sao situacdes atuais ou futuras que precisam ser eliminadas, evitadas ou
mitigadas na organizacdo, para ndo impactarem negativamente nos negocios
(Andrade, 2012).

Na concepcéo de Oliveira (2007, p. 37) a analise SWOT pode ser definida

da seguinte forma:

1. Ponto forte é a diferenciacdo conseguida pela empresa — varidvel controlavel — que Ihe
proporciona uma vantagem operacional no ambiente empresarial (onde estdo os assuntos
nao controlaveis pela empresa).

2. Ponto Fraco é a situacdo inadequada da empresa — variavel controlavel — que lhe
proporciona uma desvantagem operacional no ambiente empresarial.

3. Oportunidade € a forca ambiental incontrolavel pela empresa, que pode favorecer sua agdo
estratégica, desde que conhecida e aproveitada, satisfatoriamente, enquanto perdura.

4. Ameaca é a forgca ambiental incontrolavel pela empresa, que cria obstaculos a sua acéo
estratégica, mas que podera ou ndo ser evitada, desde que reconhecida em tempo habil.

O modelo dessa analise esta apresentado na Figura 1:
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Analise Externa
Modelo SWOT
Oportunidades Ameacas

Pontos Fortes Enfrentar
Abandonar

Pontos Fracos Melhorar ba d?,a ou
Modificar

Figura 1: O Modelo SWOT
Fonte: SCHRIPPE, BACK, WEISE, KOVALESKI

Para Lobato (2009), ao analisar esta inter-relacdo entre forcas, fraquezas,
ameacas e oportunidades, estabelecem-se quatro regibes na matriz SWOT,

relacionadas a cada par de relacionamentos, como mostra a Figura 2:

Oportunidades Ameacgas
Forgas 1. Alavancagem da capacidade ofensiva | 2. Capacidades defensivas
Fraquezas |3. Restrigdes ou debilidades 4. Crise ou vulnerabilidade

Figura 2: Diagnéstico SWOT
Fonte: Lobato

Os quatro quadrantes servem como sinalizadores da situagéo da organizacao.
No primeiro tem-se a alavancagem na capacidade ofensiva, que representa as forgas
para aproveitar as oportunidades identificadas. J4 o quadrante da crise representa a
fragueza da organizacdo para lidar com ameacas, representando uma
vulnerabilidade. No quadrante de capacidades defensivas identificam-se as forcas que
formam barreiras as ameacas do ambiente externo. E por fim, no quadrante das
restricbes, percebem-se as fraguezas que impedem ou dificultam o aproveitamento
das oportunidades (Lobato, 2009).

Segundo Andrade (2012), com a realizacdo deste mapeamento, € possivel
definir as capacidades oriundas dos recursos existentes que irdo corroborar para a
construgdo do planejamento estratégico, na medida em que identificam os pontos
fortes e fracos da organizacdo, ou seja, toda essa andlise permite que a empresa

consiga maximizar as for¢cas e minimizar as fraquezas ao maximo.
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2.5 MAPEAMENTO DE PROCESSOS

O aprimoramento das organizacdes é uma busca constante, e conforme o
crescimento e ampliacdo, as atividades sdo segmentadas através de departamentos
e setores, ampliando a necessidade de mapear processos e identificar melhorias, pois
Muller (2014) esclarece que segundo Hammer e Champy (1994) o processo
empresarial € um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada e que
cria uma saida de valor para o cliente. Desta forma, € necessario dispor de
mecanismos que assegurem uma boa gestédo destes processos.

Muller (2014) destaca que para Harrington (1993), o processo € definido como
qualquer atividade que recebe uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida
(output) para um cliente interno ou externo, fazendo uso dos recursos da organizacao
para gerar resultados concretos. O mesmo autor menciona que Davenport (1994),
conceitua processo como um conjunto estruturado e mensuravel de atividades
projetadas para produzir uma saida especifica para um mercado ou consumidor
particular. Ja para Hronec (1994), esclarece Muller (2014), € uma série de atividades
que consomem recursos e produzem um bem ou servico. O mesmo autor pontua
ainda que processos criticos sdo aqueles que tém impactos diretos na realizacéo das
estratégias e das metas da organizacao.

De maneira geral, um processo € composto por entradas, saidas, tempo,
espaco, ordenacéo, objetivos e valores que resultam em uma estrutura para fornecer
servicos e produtos aos clientes.

Para FALCONI (1999), processo € um conjunto de causas que prova um ou
mais efeitos, e complementa afirmando que o controle de processo é a esséncia do
gerenciamento em todos 0s niveis hierarquicos da empresa, desde o presidente até
0S operadores.

ROTONDARO (2013) pontua que um processo nao técnico (administrativos,
servicos ou transacdes) € mais dificil de ser visualizado, pois as entradas podem néo
ser tangiveis. Contudo, referido autor cita que SLACK (1999) pondera que sé&o
processos e trata-los como tal permite-nos entendé-los, controla-los e, assim, eliminar
a possibilidade de erros e falhas.

Na mesma linha, ROTONDARO (2013) traz a explicacdo de CORREA (1994)

de que os servigos sdo intangiveis e sdo produzidos e entregues a0 mesmo tempo,
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propiciando a existéncia de processos invisiveis, ou seja, com numero excessivo de
etapas, ou com etapas diferentes para 0 mesmo processo, 0 que no final leva a uma
variabilidade muito grande.

Para Hronec (1994), conforme menciona Muller (2014), a principal ferramenta
para entender 0s processos é 0 seu mapeamento, numa representacdo visual das
atividades nas diversas fungbes da organizagdo, identificando oportunidades de

simplificacdo. O autor entende que 0 mapeamento de processo permite:

¢ DEFINIR: atividades chave e medidas de desempenho.

¢ VISUALIZAR: onde e por que 0s recursos sdo consumidos.

¢ IDENTIFICAR: oportunidades de melhoria.

¢ SERVIR: de base para o treinamento.

¢ COMUNICAR: o que esta acontecendo (monitoramento).

¢ TER: uma visao de como suas tarefas se engajam em processos gerais.

Muller (2014) explica também que a analise dos processos visa um melhor
entendimento das suas caracteristicas para posterior melhoria e/ou padronizacao.
Através da andlise do processo é possivel propor um gerenciamento no sentido de
oferecer melhorias ao processo mapeado.

Existem quatro enfoques que devem ser considerados no desenvolvimento
de possiveis solu¢bes de melhorias de processos segundo Barnes (1982): deve-se
eliminar todo trabalho desnecessario, combinar operacdes ou elementos, modificar a
sequéncia das operacoes e simplificar as operacdes essenciais.

Percebe-se, pois, que mapear ajuda a identificar as fontes do desperdicio,
fornecendo uma linguagem comum para tratar dos processos, tornando os Kaizens
visiveis de modo que se possa discuti-los e buscar solucées. Dario Ikuo Miyake (2013)
explica que Kaizen é uma expressdo japonesa que resulta dos termos kai, que
significa mudanca, com zen, que significa melhor, simbolizando a busca continua por
pequenas melhorias.

KISHIDA (2009) afirma que compartilhamento da compreensdo comum dos
problemas e o incentivo ao trabalho em equipe, ampliando-se o pensamento e
mentalidade Kaizen, contribuindo para dar um verdadeiro “valor” para o trabalho, com
crescimento individual e proatividade, aprimorando a qualidade de trabalho e gerando

maior vitalidade na pessoa e na organizacao.
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Marcelo Mazur Neves da Silva (2014) afirma que segundo Sharma e Moody
(2003), o Kaizen é um método baseado em trabalho de equipe, que pode ser aplicado
a qualquer tipo de processo para torna-lo melhor. Para o Kaizen, sempre é possivel
fazer melhor e implantar melhorias a cada dia. A mensagem da estratégia Kaizen
segundo seu criador Imai, € que um dia ndo deveria passar, sem que alguma forma
de melhoria tenha sido feita.

Em seu livro, Maurer (1990) da vinte e quatro passos para aplicacdo da
metodologia Kaizen, como por exemplo: valorizar as pequenas melhorias para
construir uma estrutura solida no futuro; preocupar-se com os grandes saltos de
crescimento para mitigar a fragilidade futura; concentrar-se em pequenos erros, pois
estes sdo gatilhos de grandes problemas. Ainda, segundo o autor, 0 método Kaizen
visa a seguranca, a melhoria na tecnologia e apresenta um plano de melhoria continua
gue pode ser representado no modelo A3, utilizado para sintetizar o Ciclo PDCA.

FALCONI (2004) conceitua que o Ciclo PDCA( Plan, Do, Check, Action) é um
método de controle de processo, composto por quatro fases basicas do controle:
planejar, executar, verificar e atuar corretivamente. O autor afirma também que o Ciclo
PDCA de controle pode ser utilizado para manter e melhorar as diretrizes de controle
de um processo.

Conforme explica OSVALDO MASSAHARO ITO (2012), na Toyota todo o
estudo de um processo era desenhado em torno do PDCA e formatado como A3,
sendo que este documento era a maneira de expressar o pensamento e de se
comunicar, um jeito de fazer as coisas acontecerem e de tentar solucionar o0s
problemas. O autor menciona ainda, que o relatério A3 é uma ferramenta para
identificar problemas, buscar solugdes e reportar os resultados obtidos.

A figura 3 apresenta um esquema demonstrando a relacéo entre a ferramenta
A3 e método PDCA:



Titulo / Tema:

[T

Background I

°
da situagio analisada

Qual é a relagiio com os requisitos do
negoécio? Qual é o problema?

Recomendagdes / Situagéo alvo ]

Agoes proposta e porque estio
sendo recomendadas

Contt did: a iz?

Algo especifico a ser alcangado para
melhorar a situagao atual

Situagao atual
Onde estamos? Plano l
Como estamos?
Que atividades serdo necessarias para
Fatos e dados alcangar a situagéo alvo?
Quem sera responsavel por o qué e
Anélise quando?
Para detalhar a situaco atual Procure planejar em funcao de
Qual é a causa-raiz? entregas, nio de tarefas
Quais sao as oes?
Follow-up I
Meta / Objetivo

Como saber se as agOes tomadas estao

causando o impacto planejado?

Figura 3 — Relagéo entre a ferramenta A3 e método PDCA.

Fonte: SHOOK

De acordo com Durward K. Sobek, Il e Cindy Jimmerson (2006) o A3 é uma

L
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ferramenta que surgiu para demonstrar a problematica de maneira simplificada em

uma unica folha de tamanho A3. Nesta ferramenta, considera-se desde a definicdo do

problema a ser solucionado, passando pela andlise da causa raiz, planejamento da

implementacdo do objetivo definido, até o seu devido acompanhamento para

obtencao dos resultados.

De forma pratica, o A3 é escrito da esquerda para a direita e de cima para

baixo, conforme exemplifica a Figura 4. Essa ferramenta foi desenvolvida a partir do

método PDCA e por isso segue essa estruturacdo de tépicos e de descricdo da

problematica.
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Assinatura Data

. Patrocinador do Projeto
Titulo Lider do Progeto)

Equipe do Projeto| [

Contexto / Background (histérico) Situagédo Futura (Mapeamento do Processo Futuro)

Situagdo Atual (Mapeamento do Processo Atual)

Plano de Ag&o (Atividade Entregavel, Responsavel e Prjzo)

Analise da Causa Raiz

es/ Follow-up

Objetivo Atual Meta Prazo

Figura 4 — Modelo A3
Fonte: desconhecida

No site Lean Tl (2014) encontramos a definicdo do A3 como um processo de
gerenciamento expresso por uma folha de papel de tamanho internacional 297 x 420
mm, que normalmente é utilizado para resolver algum problema.

A figura 5 a sequir, retirada do site mencionado e baseada no livro de John
Shook (Gerenciando para o aprendizado), apresenta um exemplo da divisdo de um
A3 para a resolucéo de problemas e explica que o lado esquerdo serve para identificar
o problema, e o lado direito deve conter as possiveis contramedidas. Definidos o
contexto (background), as condicbes atuais, o objetivo e a analise (de forma a
encontrar a causa raiz), ocorre entdo o desenvolvimento das possiveis contramedidas
(lado direito).



Titulo: Sobre qual mudanga ou melhoria vocé esta falando?

1. Background: sobre o que vocé estd falando e por qué?

Qual é o propdsito, a necessidade do negécio para a escolha dessa questio?
Qual indicador especifico precisa ser melhorado?

Glual é a estratdgla e o contexto operacional, histdrico ou erganizacional

da situagio?

2. Estado Atual: como estamos agora?

Qual é o problema ou a necessidade - a defasagem no desempenho?

0 que estd acontecendo agora em comparagio com o que vocé deséja ou
coim o qué devéria estar acontecendo?

Vocé tem ido ao gemba?

Quais fatos ou dados indicarm que hd um probléma ou uma necessidade?
Quais condigdes especificas indicam que vocd tem um problema ou uma
necessidade?

Onde ¢ quanto? Vocd pode desmembrar o problema?
= Mostre fatos e processos visualmente, usande quadros, grificos,
figuras, mapas ete.

3. Objetivo: qual resultado especifico é solicitade?
Guais melhorias especificas no d ho vocé | ?

=3 Mostre visualmente quanto, para quando e com qual impacto.

" Aid bieti
= Nic quE uma um obj

4. Andlise: por que hé o problema ou a necessidade?

Que pontos especificos nos de trabalho (localizagao, padraes,
tendéncias, fatores) indicam o porqué da existéncia de necessidades
& desvios no desempenho?

Quais condigdes ou ocorréncias lhe impedem de atingir os objetivos?
Por que eles existem? Quais sio as causas?

= lse as mais simples ferramenta de anidlise de problemas que the
mostre causa ¢ efeito até a causa raiz. Desde 5 Porqués até
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Autor/Data
5. Recomendagdes: Qual a sua proposta e por qué?
@Quais sio as opgdes para enfrentar os desvios & melh od penho na
situagio atual?

>—D Sempre comece com duas ou trés alternativas para avaliagiio.
Como elas se comparam em eficicia e viabilidade?

Guais sdo seus custos relativos e beneficios?

Qual delas vocé recomenda e por qué?

=3 Mostre como suas agbes propostas vio enfrentar as causas especificas dos
desvios ou restrigdes que vocd identificou na sua andlise. A conexiio deve ser
clara g explicita.

6. Plano: como vocé ird implementar? (4Ws, 1H")

Quais serdo as principais agdes e resultados no processo de implementagio & em
qual sequéncia?

Guais suportes e recursos seriio necessirios?

Guem serd responsdvel pelo qué, quands & quanto?

Como voc ird medir a eficdcia?

Guando seu procasss serd revisado s por quam?

= Use v grifico de Gantt (ou diagrama semelhante) para mostrar agoes,
etapas, resultados, linha do tempo e papéis.

7. Acompanhamento: como vocé ird garantir o PDCA?

as ferramentas de controle de qualidade (lshikawa, grifico de Pareto), =

ou até mesmao ferramentas mais sofisticadas como 6 Sigma e CEF, se
necessario.

=3 Teste a logica da relagiio causa e efeito perguntande “por qué?” de cima
para baixo & afirmando “portanto” de baixo para cima.

Como e quando vocé saberd se os planos tém sido seguidos e as agdes tiveram o
impacto planejado & necessdrio?

Coma vocé saberd se atingiu as metas?

Comao vocé saberi se vocé reduziu o desvio no desempenho?

GQuais questies relacionadas ou consequéncias inesperadas vocé previ?

Quais contingéncias necesadrias vocé pode antecipar?

Guais processos vocé vai usar para possibilitar, gurar e sustentar o
Como vocé vai compartilhar seus aprendizados com outras dreas?

Figura 5. Exemplo de como preencher o relatério A3.

Fonte: SHOOK
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3 METODOLOGIA

O objetivo deste estudo consiste na andalise do processo de formulacdo de
editais de licitacdo da area de licitagfes e contratos do SENAC/PR, identificando uma
estratégia para torna-lo mais eficaz no atendimento ao cliente interno que demanda
aguisicdes através de processo licitatorio.

Para realizar o estudo foram utilizadas pesquisas bibliograficas em livros de
diversos autores e em artigos e trabalhos académicos disponiveis na internet, que
abordam os temas planejamento estratégico e mapeamento de processos, bem como
foi realizada a observacgéo da prética dos procedimentos envolvidos com o processo
em questdo e o estudo dos dados e informacdes disponiveis na area referentes aos
editais formulados nos ultimos doze meses.

A partir deste levantamento foi feita a analise estratégica do setor em estudo
a partir da matriz SWOT, e o processo foi avaliado utilizando-se o método A3, visando

tornar o processo de formulacéo dos editais de licitagcdo do SENAC/PR mais eficaz.



3 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

4.1 MATRIZ SWOT
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A avaliacdo estratégica realizada através da matriz SWOT demonstra a

situacdo atual da area de licitacbes e contratos do Senac/PR em relacdo aos

ambientes interno e externo que envolvem o processo de formulacdo de editais de

licitacdo, evidenciando as forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas, conforme

representado na Figura 5.

FORCAS

FRAQUEZAS

1. Equipe motivada e entrosada.

1. Distracéo constante da equipe devido ao
entrosamento, fatores pessoais e a
utilizacdo de celulares.

2. Maioria da equipe com formacao juridica.

2. O numero de integrantes da equipe nao
€ suficiente para o volume de demandas.

3. Integrantes da equipe possuem
habilidades diferentes entre si.

3. Alto indice de auséncias decorrentes de
atestados médicos.

4. Pouca rotatividade na equipe.

4. Alto grau de subjetivismo em muitas das
tarefas a serem realizadas.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

1. Diretoria imediata é altamente interessada
e participativa.

1. Falta de planejamento dos setores
demandantes e decisdes inesperadas da
alta Direcao.

2. Auditorias externas e internas refor¢cando
as necessidades legais e burocraticas dos
procedimentos.

2. Dificuldade dos setores demandantes em
relacdo compreensao da necessidade de
realizar os procedimentos legais e
burocraticos.

3. Disponibilizag&o de recursos para
treinamentos.

3. Necessidade de obter a aprovacgéo de
muitas pessoas para dar sequéncia nos
procedimentos.

4. Bom relacionamento da equipe com as
areas demandantes.

4. Auditorias internas e de diferentes 6rgaos
externos com entendimentos diferenciados.

Figura 6 - Matriz SWOT preenchida.
Fonte: autoria propria.
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Na sequéncia, foi elaborada a matriz de possiveis acbes, demonstrada pela
Figura 7 abaixo com base nas forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas mapeadas
na analise SWOT, visando mapear pontos positivos a serem reforcados e pontos
negativos a serem resolvidos ou mitigados no setor, considerando oportunidades e

ameacas externas presentes.

OPORTUNIDADES

AMEACAS

1. Obter desempenho maximo da
equipe treinando-os continuamente
e direcionando as atividades

conforme habilidades em destaque.

2. Disseminar o conhecimento
especifico entre as areas

1. Manter a equipe capacitada,
atualizada e em sintonia para

2. Incentivar a integracdo dos
setores e conscientizar do papel de
cada um no todo.

FORCAS : padronizar os entendimentos

demandantes com o apoio da internos, orientacdo ao cliente e
Diretoria imediata. respostas a auditorias.
3. Manter os auditores como
parceiros e as auditorias como
oportunidade de aprendizado com
foco em melhorias.
1. Realizar treinamentos também 1. Conscientizar as areas
para o desenvolvimento demandantes e alta Dire¢édo da
comportamental além do necessidade da realizagéo de todos
desenvolvimento da capacidade 0s procedimentos legais e
técnica. burocraticos;

FRAQUEZAS 2. Conscientizar as areas

demandantes e alta Diregdo em
relacédo a necessidade de
planejamento das aquisicoes e
solicitacdo com a devida
antecedéncia,

Figura 7 — A¢Oes identificadas a partir da Matriz SWOT.
Fonte: autoria propria.

4.2

METODOLOGIA A3

O processo de geracdo de edital de Licitagcdo do Senac/PR foi sintetizado e

analisado utilizando a ferramenta A3 conforme demonstra a figura 8 e seguindo o

passo a passo explicado abaixo para preenchimento:

a) Titulo/Tema: o titulo ou o tema indicara o problema abordado.
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b) Contexto/Background: foram descritas as informacdes fundamentais para
entender o contexto do problema a ser tratado, com esclarecimento da importancia da

solucéo deste problema para a organizacao.

c) Situacdo Atual: foi descrita a situacdo atual do problema, considerando
dados e fatos para um melhor entendimento da situacdo atual e posterior

desdobramento das etapas.

d) Objetivos: foram definidas as metas do plano de melhorias, com o objetivo

de evidenciar claramente quais serdo os entregaveis esperados.

e) Analise da Causa Raiz: realizou-se nesta fase o entendimento as causas dos
desperdicios e das ineficiéncias do processo, com o objetivo de identificar os
verdadeiros motivos que geram a situacao atual, “o problema”, possibilitando a criacéao

de um plano de ac¢éo assertivo.

f) Recomendacbes: ap6s o entendimento claro do processo atual e suas

causas raiz, foram propostas as melhorias necessarias.

g) Plano de Acdo: foram identificados 0s passos necessarios e respectivos

responsaveis.

h) Acompanhamento: foi elaborada uma estratégia para o devido
acompanhamento da evolugcdo das acdes tomadas, definindo indicadores para

mensurar a execucgao das atividades e melhorias do processo.



Relatério A3

Titulo/Tema: O processo de geracao de edital de licitacao

Data: 17/09/2014 Autor: Isabelle Campestrini

1. Background

5. Recomendacoes

O Senac/PR necessita observar um processo extremamente burocratico e pouco
flexivel (procedimentos licitatérios) para a aquisicao de produtos e servicos.
Atualmente séo finalizados e publicados cerca de sessenta editais por ano, com um
tempo médio de atendimento ao cliente interno que pode variar de quatro a doze
meses considerando desde a entrada do termo de referéncia no setor até a finalizagéo
do processo licitatério.

2. Estado atual

As solicitagdes das demandas s&o protocoladas no setor por meio de documento denominado
termo de referéncia que contém varios campos de preenchimento obrigatério que compreendem
informagdes necessérias.

Os termos de referéncia sao protocolados e organizados em fila por ordem de chegada para a
elaboracéo de edita, sendo analisados pela primeira vez quando alcangam o primeiro lugar da fila,
esperando por meses ou ate um ano.

Os editais sdo elaborados por quatro Assistentes Técnico Administrativos e na sequéncia sao
enviados para analise de um Advogado que libera a publicacao.

As demandas possuem diferentes niveis de complexidade e necessidades de tempo de
atendimento, que variam conforme o objeto que se pretende adquirir, disponibilidade e grau de
conhecimento de todos os envolvidos.

Realizar treinamentos com as areas demandantes para conscientiza-los da necessidade
da realizacao do processo de compras via processo licitatorio, bem como da importancia
e necessidade do preenchimento adequado dos termos de referencia.

Implementar uma rotina de analise previa dos termos de referencia pelos Assistentes ja
na chegada do documento no setor para que entrem na fila de elaboracao de edital
somente quando estiverem o mais adequado possivel.

Conscientizar as areas demandantes da importancia do planejamento para realizar as
aquisicoes via processo licitatorio para que enviem os termos de referencia com
antecedencia.

Capacitar e treinar constantemente os Assistentes para que realizem o filtro adequado e
da melhor maneira possivel nos termos de referencia e consequentemente no edital
antes de chegarem no juridico para analise.

6. Plano

3. Objetivo

Finalizar e publicar cerca de oitenta editais por ano.
Diminuir o tempo médio de atendimento ao cliente interno em ate no maximo 6 meses.
Continuar entregando as demandas com qualidade e legalidade.

4. Andlise da causa raiz

Existe a dificuldade de compreensao da necessidade do correto preenchimento do termo de
referencia e a consequente despreocupacao com as informacoes que devem constar no
documento. Preenchimento incorreto do termo de referencia causa retrabalho para todos e
somente o demandante eh capaz de dizer qual eh a sua necessidade (o que, por que, como,
quando e aonde).

Os termos de referencia nao sao enviados com a antecedencia necessaria para a realizacao
tranquila de um processo licitatorio.

Nao existe a possibilidade de padronizar as demandas devido aos diferentes graus de
complexidade, necessidades de tempo de atendimento e nivel de conhecimento dos enwolvidos
sobre o objeto.

Apenas um Adwgado analisa os editais e termos de referencia enviados por quatro Assistentes,
causando um gargalo no processo.

O treinamento das areas demandantes sera realizado pela propria equipe do setor na
sede de Curitiba e via web aula para as unidades do interior, demandando poucos
recursos com palestrante externo e viagens.

A equipe tambem ficara disponivel para orientacoes sempre que necessario nos
momentos de elaboracao dos termos de referencia pelos demandantes.
Semanalmente um Assistente sera responsavel por receber e analisar os termos de
referencia na chegada do documento no setor. Os termos de referencia que nao
chegarem com a antecedencia minima serao devolvidos para justificativa expressa do
gestor responsavel.

Toda a equipe do setor sera capacitada e atualizada pelo menos duas vezes ao ano por
palestrante externo especializado.

Serao aproveitados momentos como as reunioes dos gestores e apresentacao de
relatorios de auditoria para conscientiza-los da necessidade e importancia do
planejamento de compras em seus setores e unidades.

7. Acompanhamento

O numero de termos de referencia dewolvidos pela equipe aos demandantes para adequacoes sera
medido mensalmente e anualmente.

O numero de editais publicado sera medido mensalmente e anualmente.

Sera deselwlhida uma formula para classificar adequadamente os termos de referencia/editais
conforme sua complexidade e tempo de entrega para aproximar a medida mensal e anual conforme
a realidade das demandas.

Os termos de referencia que nao chegarem com a antecedencia minima necessaria serao dewolvidos
para justificativa expressa do gestor responsavel e monitorados/medidos mensalmente.

Figura 8 — Relatério A3 preenchido.

Fonte: autoria propria.
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5 ANALISE DOS RESULTADOS

5.1 MATRIZ SWOT

A partir da analise SWOT realizada com base nas forcas, fraquezas,
oportunidades e ameacas mapeadas no setor, foi possivel mapear os pontos positivos
a serem reforcados e pontos negativos a serem resolvidos ou mitigados, considerando
oportunidades e ameacas externas presentes.

Observou-se que os pontos fortes do setor responsével pelo processo de
geracdo do edital de licitacdo e que devem ser explorados, sdo as habilidades e
conhecimento da equipe, bem como o bom relacionamento desenvolvido por ela com
os demais setores para disseminar o conhecimento especifico, contando com o apoio
da Direcao imediata. Ainda, identificou-se a oportunidade de aproveitar as auditorias
como parcerias, oportunizando aprendizado com foco em melhorias.

Por outro lado, a analise demonstra que uma possivel ameaca para o setor é a
falta de capacitacdo e atualizacdo da equipe, assim como a falta de sintonia para
padronizar os entendimentos, orientacdes aos clientes internos e posicionamento
diante de auditorias.

Foi possivel identificar, também, a necessidade de reforcar os treinamentos
comportamentais além dos técnicos, e o estimulo a integracdo dos setores e a
conscientizacéo do seu papel no todo.

Ficaram evidentes também as possiveis ameacas ao desenvolvimento do
processo de geracdo de edital de licitacdo, quais sejam, a auséncia de consciéncia
das areas demandantes e da alta Direcdo quanto a necessidade da realizacdo de
todos os procedimentos legais e burocraticos, bem como do planejamento das
aguisicoes, para realizar as solicitagdes com a devida antecedéncia.

5.2 METODOLOGIA A3

Aplicando a metodologia A3 foi possivel expressar em uma folha de papel,
com tamanho de 297 x 420 mm, o processo de geracao de edital de licitagédo, na qual
foi possivel visualizar a problematica com as informacdes preenchidas no lado

esquerdo e constatar possiveis contramedidas lado direito.
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As causas raizes, ou seja, as causas dos desperdicios e das ineficiéncias do
processo que geram os editais de licitagdo foram identificadas como sendo:

Despreocupagéo com o correto preenchimento do termo de referéncia;

Falta de planejamento dos demandantes;

Impossibilidade de padronizar as demandas;

Numero de Advogados insuficiente para atender as demandas.

Foram tracados também planos para amenizar ou corrigir os problemas

gerados pelas causas raizes, quais sejam:

e Treinamento das areas demandantes a ser realizado pela prépria equipe
do setor via web, demandando poucos recursos;

e Equipe ficara disponivel para orientacbes sempre que necessario nos
momentos de elaboracéo dos termos de referéncia pelos demandantes;

e Semanalmente um Assistente sera responsavel por receber e analisar os
termos de referéncia na chegada do documento no setor;

e Termos de referéncia que ndo chegarem com a antecedéncia minima
serao devolvidos para justificativa expressa do gestor responsavel;

e A equipe do setor sera capacitada e atualizada pelo menos duas vezes
ao ano por palestrante externo especializado;

e Serdo aproveitados momentos como as reunides dos gestores e
apresentacdo de relatérios de auditoria para conscientiza-los da
necessidade e importancia do planejamento de compras em seus setores

e unidades.

Para mensurar a execuc¢ao das atividades e melhoria do processo elaborou-
se uma estratégia para o devido acompanhamento da evolugcédo das a¢Ges tomadas,

definindo os seguintes indicadores:

e Numero de termos de referéncia devolvidos pela equipe aos demandantes
para adequacdes sera medido mensalmente e anualmente;

¢ Numero de editais publicados sera medido mensalmente e anualmente;



30

e Sera desenvolvida uma férmula para classificar adequadamente os
termos de referéncia/editais conforme sua complexidade e tempo de
entrega para aproximar a medida mensal e anual conforme a realidade
das demandas;

e Os termos de referéncia que ndo chegarem com a antecedéncia minima
necesséria serdo devolvidos para justificativa expressa do gestor

responsavel e monitorados/medidos mensalmente.



31

8 CONCLUSAO

Ap6és realizar a avaliacdo estratégica da area e mapear 0 processo a partir
das metodologias SWOT e A3, foi possivel identificar algumas das possiveis causas
raizes da ineficiéncia atual do processo de formulacdo de edital de licitagdo e a partir
disso fazer o uso das principais forcas e oportunidades da area para tornar o processo
eficaz.

Importante ressaltar que a analise evidenciada pelo estudo realizado através
da matriz SWOT foi importante inclusive para o preenchimento do relatério A3, pois
percebeu-se que algumas das fraquezas e ameacas estdo relacionadas com as
causas raizes da ineficiéncia do processo, bem como observou-se que as forcas e
oportunidades mapeadas auxiliam nos planos para melhorias do processo.

Aplicando-se o planejamento de melhorias, um primeiro resultado esperado €
o recebimento dos termos de referéncia conformes a partir da compreensdo e
conscientizacdo pela area demandante da necessidade e importancia do que esta
sendo informado, pois além de ser uma exigéncia legal representa a manifestacéo
dos detalhes do que o demandante precisa adquirir.

Ficou clara também a necessidade de dedicar um momento para analise
previa dos termos de referéncia ja na entrada da demanda no setor para otimizar
algumas das etapas do processo caso haja necessidade de adequacdes.

Espera-se, também, a reducdo do tempo de resposta dos editais de licitagdo
aos clientes, o que devera ocorrer a partir do momento em que os termos de referéncia
chegarem completos e adequados no setor, pois além de otimizar o processo, ira
evitar o retrabalho.

Diante da impossibilidade de padronizar as demandas para padronizar o
processo, e também pelos demais dados analisados, ficou evidenciada a importancia
de manter a equipe do setor capacitada tecnicamente e motivada, 0 que sera
necessario ndo sO durante a fase de melhoria do processo, mas também
permanentemente para dar o suporte necessario a todos os envolvidos.

Espera-se, assim, satisfazer o tempo de resposta exigido pelos clientes
internos ou ao menos diminui-lo, pois a aquisicdo de materiais e servigos representa

nao s6 o atendimento das necessidades basicas de funcionamento de todas as
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unidades e setores solicitantes do SENAC/PR, mas também viabiliza o inicio de novos
projetos e a realizacédo da atividade fim e da missao da entidade.
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