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RESUMO

Diversos usuérios de servigos publicos revelam o sentimento de morosidade das
acBes do governo em executar seu orcamento. Uma das principais causas é a
demora do procedimento de licitagdo publica, atrelado a normas e formas. Até
gue ponto essa demora se deve ao excesso de regulamentacao, ou a ineficiéncia e
ineficdcia dos sistemas de gestdo pulblica? Neste sentido, a avaliacdo de
desempenho possibilita identificar a necessidade de mudancas e sua eficiéncia
operacional, ela também permite um reforco desejavel para a correcdo de rumos
em caso de resultados ndo desejados. Desta forma, esta pesquisa objetiva
identificar os pontos de ineficacia e ineficiéncia dos procedimentos de compra
efetuados pela Administracdo do Tribunal Superior do Trabalho. Os resultados
desta pesquisa propiciaram a aquisi¢do de conhecimentos, a sistematizacdo de
um processo de analise de desempenho por meio de mapas de processo e de
produto e a contribuicdo deste processo para a aprendizagem organizacional.

PALAVRAS CHAVE: Auditoria Operacional, Avaliacdo de Desempenho,
Processo, Licitacdo, Mapas de Processo e de Produto.



1 - INTRODUCAO

O controle de gestdo por meio de instrumentos mais eficazes permite
um reforco desejavel para a correcdo de rumos em caso de resultados nao
desejados. Neste sentido, a avaliagdo de desempenho possibilita verificar os
resultados de uma entidade sob a dtica dos resultados esperados e recursos
alocados.

As compras na Administracdo Publica Federal do Brasil sdo realizadas
com fundamento na Lei n.° 8.666 de 1993, que regulamenta as Licitacfes e
Contratos. Essa lei traz uma série de formalidades no intuito de tornar as
compras publicas mais econdmicas e transparentes. Tais formalidades, por vezes
decorrentes de falta de controle do processo de gestdo dos proprios Orgdos
Publicos, em muitos casos tém levado a uma demora excessiva no processo de
compras.

Uma das formas de avaliagcdo em 6rgdos publicos pode ser realizada a
partir da avaliagdo de procedimentos administrativos. Sendo assim,
considerando que ha uma demora excessiva no procedimento de compras em
Orgéos Publicos no Brasil, considerou-se para o desenvolvimento desse trabalho
a existéncia do seguinte problema: qual a rotina ideal para 0s processos
licitatérios do Tribunal Superior do Trabalho (TST)?

Dessa forma, tem-se como objetivo principal a identificacdo de um
fluxo ideal de procedimentos para os processos de licitagdo do TST, que os
reduza a um tempo 6timo, sem prejuizo dos controles necessarios.

Para alcancar esse objetivo, tem-se que buscar alguns objetivos
especificos, que assim podem ser descritos:

- Identificar um arcabouco teérico que fundamente a metodologia aplicada;
- Aplicar essa metodologia, identificando as causas que levam ao
retardamento dos processos;
- Analisar os dados obtidos;
- Construir solugcbes para resolver os problemas detectados, e propor fluxo
ideal.

Para cumprir esses objetivos, o trabalho é desenvolvido em capitulos. O
Capitulo 2 trata do referencial tedrico; o 3 descreve a pesquisa; 0 4 apresenta
andlise dos dados; no 5 estdo propostas solucBes e, do capitulo 6 constam
algumas consideracdes finais.

Esse trabalho € direcionado aos interessados do tema de Controladoria e
Gestdo Publica e, traz contribuicbes sobre o processo de aprendizagem
organizacional a partir da analise de desempenho relativo aos dados do TST, o
gue pode possibilitar uma analise mais efetiva da alocacdo e eficiéncia de
recursos nas empresas publicas.

Para tanto, a pesquisa quanto a sua natureza foi classificada como
aplicada, uma vez que o resultado desta pesquisa sera utilizado pelo Tribunal
Superior do Trabalho. Em relagcdo a abordagem do problema, considerar-se-a
como sendo quantitativa, uma vez que foram analisados dados de processos e
produtos dos procedimentos de licitagdo do Tribunal Superior do Trabalho com a
utilizacdo de técnicas estatisticas. E, por ter como procedimentos técnicos o
levantamento bibliogréafico e a andlise detalhada de dados do TST, esta pesquisa
foi classificada como estudo de caso.



2 - REFERENCIAL TEORICO
2.1 Licitagdes

Licitacgdo é o procedimento administrativo formal em que a
Administracdo Publica convoca, mediante condicBGes estabelecidas em ato
préprio (edital ou convite), empresas interessadas na apresentacdo de propostas
para o oferecimento de bens e servicos. (BRASIL, 2006)

A licitacdo objetiva garantir a observancia do principio constitucional
da isonomia e a selecionar a proposta mais vantajosa para a Administracéo, de
maneira a assegurar oportunidade igual a todos os interessados e possibilitar o
comparecimento ao certame do maior ndmero possivel de concorrentes.
(BRASIL, 2006)

A Lei n.° 8.666, de 1993, ao regulamentar o artigo 37, inciso XXI, da
Constituicdo Federal, estabeleceu normas gerais sobre licitacbes e contratos
administrativos pertinentes a obras, servicos, inclusive de publicidade, compras,
alienaces e locacBes no dmbito dos Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito
Federal e dos Municipios. (BRASIL, 2006)

As normas que disciplinam as licitagbes publicas devem ser
interpretadas em favor da ampliacdo da disputa entre os interessados, desde que
informadas no edital e ndo comprometam o interesse da administragdo, o
principio da isonomia, a finalidade e a seguranca da contratagdo. (BRASIL,
2006)

De acordo com essa Lei, a celebracdo de contratos com terceiros na
Administracdo Publica deve ser necessariamente precedida de licitacéo,
ressalvadas as hipoteses de dispensa e de inexigibilidade de licitagdo. (BRASIL,
2006)

Consideram-se responsaveis pela licitacdo, os agentes publicos
designados pela autoridade competente, mediante ato administrativo préprio
(portaria, por exemplo), para integrar comissdo de licitacdo, ser pregoeiro ou
para realizar licitagdo na modalidade convite. (BRASIL, 2006)

A comissdo de licitacdo é criada pela Administracdo com a funcéo de
receber, examinar e julgar todos os documentos e procedimentos relativos ao
cadastramento de licitantes e as licitagdes nas modalidades concorréncia, tomada
de precos e convite. (BRASIL, 2006)

2.2 Auditoria Operacional

Cabe aos Tribunais de Contas, a fiscalizacdo contabil, financeira,
orcamentaria, operacional e patrimonial da Unido, Estados e Municipios. No
entanto, sem ddvida alguma, a auditoria operacional é o tipo de auditoria que
interessa mais de perto a populacdo, pois é através dela que se buscard a
eficiéncia, a economicidade, a eficacia e a efetividade na execugdo dos
programas de governo.

Para Wesberky (1985) a auditoria operacional ¢ um exame e avaliagao
das atividades realizadas em uma entidade para estabelecer e aumentar o grau de
eficiéncia, economia e eficicia do seu planejamento, organizacdo, dire¢do e
controle interno.



Os autores Cook e Winkle (1976) consideram que:

A auditoria operacional é um exame e uma avaliagdo
abrangente das operacdes de uma empresa, com a finalidade de
informar a administragdo se as varias atividades sdo ou ndo
cumpridas de um modo compativel as politicas estabelecidas,
com vistas a consecucdo dos objetivos da administracdo. (...).
A auditoria deve compreender, também, recomendacdes para
solucBes dos problemas e de métodos para aumentar a
eficiéncia e os lucros.

S4 (1990) apresenta a seguinte definigdo para auditoria operacional:
Auditoria que verifica 0 ‘desempenho’ ou ‘forma de operar’
dos diversos 6rgdos e funcdes de uma empresa. Tal auditoria
testa ‘como funcionam’ os diversos setores, visando,
principalmente, a eficiéncia, a seguranga no controle interno e a
obtencdo correta dos objetivos. Pode tal revisdo ser feita em
conjunto com as demais, no caso de auditoria integral, ou
isoladamente em periodos mais curtos (grifos do autor).

Laurent (1991) apud Arajo (2001) cita que a auditoria operacional:
[...] abrange essencialmente a avaliacdo da situagdo de uma
organizacdo do ponto de vista das performances de seu
funcionamento e da utilizacdo de seus meios; sua missao &,
pois, elaborar um diagndstico que visa tornar inteligivel essa
situacdo para a diregdo e para o pessoal da empresa, segundo as
diversas dimens@es que a caracterizam [...].

2.3 Modelo de gestéo

Segundo Catelli (2006), num ambiente global de intensas mudancas
competitivas devido a globalizacdo e aos avangos tecnologicos, as organizacdes
vém se modernizando a fim de adaptar-se a essas transformacGes. Nesse
movimento de mudanga, muitas entidades optaram por rever seu modelo
organizacional, por meio de adogéo de novas filosofias e técnicas de produgdo,
remodelando seus sistemas de informacdo, dentre outros. No entanto, observou-
se que o investimento em capital e tempo ndo bastou para que o resultado
esperado fosse alcangado.

De acordo com Catelli (2006), “o que falta mudar ¢ o modelo de
gestdo”, cuja importancia diz respeito a promocao de condi¢fes necessarias para
potencializar a atuacdo dos gestores, tornando possivel o maximo
aproveitamento da capacidade do corpo gerencial na busca por melhores
resultados.

Para Padoveze (2005) o modelo de gestdo é produto do Subsistema
Institucional e pode ser definido como o conjunto de normas e principios que
devem orientar os gestores na escolha das melhores alternativas para levar a
organizacao a cumprir sua missao com eficacia.

Segundo Orsolini (2000) o modelo de gestdo é um conjunto de
principios, crencas e valores de uma organizacao que estao presentes em todas as
suas atividades e orientam os gestores para 0 melhor dos resultados possiveis.



Cruz (1991) conceitua modelo de gestdo como um conjunto de normas,
principios e conceitos que tém por finalidade orientar o processo administrativo
de uma organizacéo, para que esta cumpra a missao para a qual foi constituida.

2.4 Aprendizado Organizacional

Rocha (2003) define a aprendizagem como: a capacidade de fazer, cada
vez melhor, 0 que ndo se sabia fazer antes. Trata-se de desenvolver novas
competéncias — individuais e grupais. Ha duas formas de aprendizagem: a de
primeira ordem envolve mudancas nas agBes implementadas; e a de segunda
ordem, implica mudanca de Otica, pontos de vista ou de observacdo, o que
permite vislumbrar outras possibilidades e escolhas de caminhos ou métodos,
que sdo regulados pelos meios disponiveis.

Argyris (1999) destaca que o processo de aprendizagem ocorre em duas
situacles: pela deteccdo de erro e correcdo sem questionamento, a chamada
single-loop; ou pela deteccdo de erro, questionamentos dos motivos e corre¢ao,
também chamada double-loop.

Fleury e Fleury (1997) definem que o processo de aprendizagem em
uma organizagdo ndo s envolve a elaboracdo de novos mapas cognitivos, que
possibilitem compreender melhor o que esta ocorrendo em seu ambiente externo
e interno, como também a definigdo de novos comportamentos, que comprovam
a efetividade do aprendizado. Segundo estes autores, hd o desenvolvimento de
procedimentos relativamente padronizados para lidar com problemas internos e
externos. Estas rotinas vao sendo incorporadas, de forma explicita ou
inconsciente, na memoria organizacional.

Para Senge (1998) o ponto de partida da aprendizagem organizacional
esta no comprometimento de todos 0os membros da entidade e na incorporagéao de
cinco disciplinas de aprendizagem: dominio pessoal, modelos mentais, visdo
compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento sistémico. Destaca ainda
que as organizacdes que aprendem sdo aquelas nas quais as pessoas aprimoram
continuamente suas capacidades de criar o futuro que realmente gostariam de ver
surgir.

2.5 Processos

Todo trabalho importante realizado nas empresas faz parte de algum
processo (Graham e LeBaron 1994). Os processos utilizam os recursos da
organizacao para oferecer resultados objetivos aos seus clientes (HARRINGTON
1991).

Um processo é um grupo de atividades realizadas numa seqiéncia légica
com o0 objetivo de produzir um bem ou um servico que tem valor para um grupo
especifico de clientes (HAMMER; CHAMPY, 1994).

Processo organizacional também pode ser definido como qualquer trabalho
que seja recorrente, afete algum aspecto da capacitacdo da organizagdo
(organizational capability), possa ser realizado de maneiras distintas com
resultados diferentes em termos da contribuicdo que pode gerar com relagdo a



custo, valor, servico ou qualidade e envolva a coordenagéo de esforcos para a sua
realizacdo (KEEN, 1997).

Num sentido mais amplo, é chamada de processo de trabalho a maneira
particular de realizar um determinado conjunto de tarefas, sob o ponto de vista
dos especialistas em andlise do trabalho humano (CAMERON ET AL., 1995).

Dessa forma, a definicdo inclui ndo apenas as tarefas a serem executadas,
mas também o nimero de operadores, a distribuicdo do trabalho entre eles, a
tecnologia empregada, os indicadores de eficiéncia e os resultados esperados.
Liga-se também a nogdo de método de trabalho (LOWENTHAL, 1994).

Os processos podem ser entendidos popularmente como a forma pela qual
as coisas sdo feitas na empresa (Lipnack e Stamps, 1997), e a maneira mais
abrangente de definir processo empresarial é como produzir alguma coisa
(MALONE ET AL., 1997).

2.6 Mapa de Processo

Segundo Boletim Especial do Tribunal de Conta da Unido, o mapa de
processo é a representacdo de um processo de trabalho por meio de um diagrama
contendo a sequiéncia dos passos necessarios a consecugdo de determinada
atividade. (BRASIL, 2003).

A técnica de mapeamento de processo fornece uma representacdo
gréafica das operacBes sob analise, evidenciando a seqiiéncia de atividades, 0s
agentes envolvidos, os prazos e o fluxo de documentos em uma organizagdo ou
area. Isso permite ao analista, em conjunto com gerentes e técnicos envolvidos,
identificar mais facilmente oportunidades para a racionalizacio e o
aperfeicoamento dos processos de trabalho em uma organizacdo. (BRASIL,
2003).

O mapa de processo também € Util para identificar pontos fortes do
processo que podem ser reproduzidos ou adaptados a outros processos de uma
mesma organizacdo ou de organizagdes diferentes, como meio de disseminar
boas praticas. (BRASIL, 2003)

Os mapas de processo podem representar diversas situagdes: a) como o
processo deve ser realizado, de acordo com as normas e procedimentos internos,
caso estejam documentados; b) como o processo esté sendo realizado; ¢) qual a
forma recomendada de realizar o processo. (BRASIL, 2003).

Note-se que, mesmo que 0 processo analisado esteja regulamentado por
norma interna especifica, a equipe de analise pode propor alteraces visando ao
seu aperfeicoamento, caso considere adequado. (BRASIL, 2003).

2.7 Mapa de Produto

Segundo a Técnica de Auditoria Indicadores de Desempenho Mapa de
Produtos TCU, o mapa de produtos é uma técnica utilizada para a obtencéao de
indicadores de desempenho. (BRASIL,. 2000).

Para essa técnica, Produto é um bem, um servico ou uma condicao
resultante de atividade(s) de uma organizacao ou de um individuo.



Um mapa de produtos possui trés componentes basicos: insumos,
produtos intermediérios e produtos finais. Ele se assemelha a uma linha de
producdo ou de montagem, onde o importante € o produto gerado em cada fase,
em vez do processo (ou atividade) que gerou o produto. (BRASIL., 2000).

O mapa de produtos pode ser empregado em diferentes niveis
administrativos: pode ser elaborado para uma instituicdo, departamento, funcéo,
atividade individual ou mesmo para um projeto ou programa. (BRASIL, 2000).

A elaboracdo do mapa de produtos visa:

v/ Obter um quadro claro sobre os objetivos do 6rgdo ou da
atividade auditada;

v Mostrar as relagdes de dependéncia entre os diversos produtos;

v Identificar as areas ou setores do 6rgdo responsaveis pelos
produtos criticos (aqueles cuja obtengdo é fator determinante
do custo, da qualidade e do prazo de obtencdo do produto
final);

v Estabelecer as bases para o trabalho subsequente de elaborar
indicadores de desempenho.

2.8 Focus Groups

O Focus Group é uma técnica utilizada em pesquisas qualitativas com
muitas finalidades. Esteve muito ligada a pesquisa social, mais propriamente na
Antropologia e da Sociologia, e nos ultimos 30 anos ganhou espago em areas
como Psicologia, Educacdo e Administragdo de Empresas (GIOVINAZZO,
2001).

Embora exista uma diversidade entre os trabalhos qualitativos, ha um
conjunto de caracteristicas essenciais capazes de identificar uma pesquisa deste
tipo (GODOY 1995):

Ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como

instrumento fundamental.

Carater descritivo.

3. Significado que as pessoas dao as coisas e a sua vida como preocupacao
do investigador.

4. Enfoque indutivo.

N

Uma entrevista Focus Group envolve uma discussdo objetiva conduzida
ou moderada que introduz um tépico a um grupo de respondentes e direciona sua
discussdo sobre o tema, de uma maneira ndo-estruturada e natural
(PARASURAMAN, 1986).

O foco ou o objeto de andlise é a interagdo dentro do grupo. Os
participantes influenciam uns aos outros pelas respostas as idéias e colocacdes
durante a discussdo, estimulados por comentarios ou questfes fornecidos pelo
moderador (pesquisador ou outra pessoa). Os dados fundamentais produzidos
por essa técnica sdo transcritos das discussdes do grupo, acrescidos das
anotagbes e reflexdes do moderador e de outros observadores, caso existam
(GIOVINAZZO, 2001).

As caracteristicas gerais do Focus Group, segundo Krueger (1994) sdo:



e envolvimento de pessoas

e reunides em série

e homogeneidade dos participantes quanto aos aspectos de interesse da
pesquisa

e geracdo de dados

e natureza qualitativa

e discussdo focada em um tdpico que é determinado pelo propésito da
pesquisa .

3 - PESQUISA
3.1 Coleta de Dados

Nos processos administrativos do Tribunal Superior do Trabalho, foram
coletados dados referentes as licitacdes efetuadas durante os anos de 2004 e
2005, contemplando as etapas que cada processo segue até a elaboracdo do seu
produto final; a unidade administrativa responsavel; os produtos que foram
produzidos em cada etapa; bem assim o tempo em dias Uteis necessarios a
producdo como a seguir detalhado:

- as etapas consideradas, dentro de um processo de licitacdo, vao desde a
requisicdo de um bem ou servigo, por um demandante, até a homologagéo
do procedimento licitatdrio;

- as unidades administrativas responsaveis sdo as unidades representadas no
organograma do Orgdo, mais detalhada no Anexo I;

- o0 produtos produzidos foram codificado e detalhados em uma quantidade
de 30. Essa descri¢do estad no Apéndice I;

- a unidade de medida de tempo foi considerada como dias Uteis, tendo em
vista que em dias ndo Uteis ndo ha tramite de processo. Deve-se considerar
que para calculo dos dias Uteis foi utilizada como método a quantidade de
dias decorridos entre a entrada do processo na unidade administrativa, e
sua saida com o produto.

O trabalho contemplou 2.838 registros, 5 variaveis e 14.190 dados. Esses
dados foram extraidos de processos examinados observando a seguinte
metodologia:

- O total de processos de licitagdes dos anos de 2004 e 2005 foi de 329;

- Desse total, foi selecionada uma amostra. Para sele¢cdo da amostra, foram
efetuados testes e verificou-se que a populacdo tem um comportamento
Normal para as varidveis tempo e produto. Portanto, segundo a teoria do
limite central, 30 seria um nimero grande para representar a populacéo.
Ainda assim, para aumentar a margem de seguranca, foram examinados 60
processos;

- A selecdo da amostra foi efetuada de maneira aleatoria.



3.2 Focus Groups

Ap0s a coleta de dados e dos respectivos tratamentos estatisticos, algumas
informacgdes relevantes foram detectadas. De posse dessas informacfes foi
aplicada a metodologia de focus groups, que consistiu em realizacdo de encontro
com todos os Diretores da area administrativa - 30 pessoas, mesmo nao
envolvidas diretamente no processo - com o objetivo de compartilhar os dados
encontrados, e colher impressdes e solugBes para o problema.

As estratégias de elaboracdo e conducdo do encontro possibilitaram ampla
discussdo e participacdo, e foram as seguintes:

- 1.2 etapa: os participantes, individualmente, apresentaram a forma como
compreendiam o fluxo do processo de licitacdo;;

- 2.2 etapa: foram apresentados os dados colhidos evidenciando as
informacfes mais relevantes, mostrando que as impressdes estavam
distorcidas, e que o modelo por eles imaginado ndo correspondia a
realidade;

- 3.2 etapa: reunidos em grupos de trés, os participantes elaboraram a partir
de um fluxo médio padrdo do processo, e de acordo com critérios de
importancia e risco em caso de supressdo, um fluxo ideal.

- 4.2 etapa: a mesma atividade foi desenvolvida, s6 que nesse momento em
grupos de seis pessoas, ampliando a discusséo e gerando para cada um dos
cinco grupos formados um fluxo ideal de processo;

- 5.° etapa: foi repetida mais uma vez a atividade, com dois grupos de
quinze pessoas, cada qual com seu relator que apresentou o fluxo ideal de
seu grupo. Discutidas as propostas foi construido um modelo ideal de
fluxo, com a participacdo efetiva de todos os Diretores da 4rea
administrativa da organizacao.

Proposicdes e sugestdes fundamentais foram incorporadas no
documento.

4 - Analise dos Dados

Preliminarmente foi efetuada uma analise descritiva dos dados
levantados, e observaram-se algumas caracteristicas importantes.

Dos 60 procedimentos analisados, verificaram-se 2.838 passagens por
unidades administrativas distintas. A analise da freqiiéncia mostrou as seguintes
informacoes:
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Verifica-se desses dados que as unidades administrativas por onde mais
transitam os processos de licitagdo concentram 75% das passagens. Desses 75%,
cerca de 30% se refere a passagens pela unidade diretamente responsavel pela
execucdo dos certames, e 7,4% pela unidade responsavel pelo controle.
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O gréfico 2 apresenta a analise da freqliéncia dos produtos identificados
no mapa de produto. Os principais produtos s&o:

- O produto 3 representa o que foi denominado - encaminhamento. Tal
produto ndo agrega valor ao processo, é mera etapa de passagem do
processo, e representa aproximadamente 50% de tudo o que é produzido
nos procedimentos de licitacdo;

- O produto 5 representa diligéncias efetuadas nos processos, e foi
considerado como solicitacdo de providéncia/esclarecimento a respeito de
um assunto relativo ao processo. Pode-se inferir dessa informagdo que o
produto de codigo 2 — pedido de material — foi pouco claro, gerando
necessidade de esclarecimentos adicionais.

- O terceiro produto com maior freqiiéncia é o 6 — resposta a diligéncia - ,
(resposta ao produto 5);

- Os produtos 11 e 16 — instrucdo e parecer - respectivamente, instrucdo e
parecer. Objetivamente, apenas os produtos com a quarta e a quinta maior
incidéncia decorrem de um procedimento natural no tramite do processo
administrativo.

- Um dos produtos identificados é a homologacdo, que representa
efetivamente a conclusdo bem sucedida do procedimento licitatorio.
Verifica-se que a freqliéncia do produto homologacdo é de 54 vezes,
enquanto a de instrucéo e pareceres é de 136 e 141 respectivamente. 1sso



significa que para cada processo de licitacdo bem sucedido, tem-se, em
média, 2,5 instrucdes e 2,6 pareceres;

- Outro fator que deve ser considerado é a producdo de projetos basicos,
que aparece 89 vezes na andlise. Considerando que a amostra é de 60
processos de aquisicdo, podemos inferir que para cada processo tem-se
1,48 descricdes de objeto, ou seja, 48% dos projetos basicos produzidos no
tribunal necessitam ser refeitos.

GRAFICO 3
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No grafico 3 verifica-se que 50% dos produtos sdo produzidos no
mesmo dia, e aproximadamente 92% de todos os produtos, levam no maximo 5
dias para ser produzido. Portanto, da andlise da freqiiéncia, e considerando a
representatividade da amostra, pode-se concluir que o problema da demora dos
processos ndo estd relacionado ao tempo gasto na producdo dos diversos
produtos.

Efetuada uma tabulagdo cruzada entre as variaveis dias Uteis e produto,
pode-se observar quanto tempo se leva para produzir cada uma dessas
informacdes. Por relevante, a tabela representativa foi colocada no corpo do
trabalho, a seguir.
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Dessa tabulacdo cruzada chama atencdo o tempo consumido no produto
3 — encaminhamento — pois, tendo em vista tratar-se de mero encaminhamento,
tem-se uma medida de ineficiéncia comprovada.

Diversas outras tabulagdes cruzadas foram efetuadas, porém as mais
relevantes foram trazidas a esse capitulo, o que permite as préximas
consideracdes.

Ap6s analisados os dados podemos inferir que 0s processos
administrativos relacionados a licitagdes tém seu tempo de tramitacdo elevado
em decorréncia de alguns fatores, quais sejam:

- Excesso de “encaminhamento” com pouco valor agregado ao processo;

- Problemas na definicdo clara do objeto, gerando um grande nimero de
diligéncias e respostas a essas diligéncias, para esclarecimento acerca do
assunto, provocando, em aproximadamente 50% dos casos, refazimento do
pedido original de compra (especificacbes/projeto basico);

- O tempo decorrido em cada unidade nédo é o fator predominante no atraso,
porém pode ser melhorado objetivando a eficiéncia do processo.

4.1 Discussao dos Resultados

Para a discussao dos resultados foi utilizada a fundamentacao tedrica de
Argyris (1999) quanto a aprendizagem organizacional. Os resultados deste
topico foram obtidos a partir da utilizacdo de técnicas estatisticas e interpretacdo
de informagdes. O texto foi estruturado em dois itens: conversdo do
conhecimento explicito para explicito e aprendizagem organizacional.

A conversdo de conhecimento de explicito para explicito (combinacéao)
foi possivel a partir da analise e interpretacdo dos dados coletados do TST. Os
principais conhecimentos sdo descritos a seguir:

e  Caracteristicas de todo o processo de compras do TST;

e  Eficiéncia das areas organizacionais envolvidas no processo, por
meio de indicadores relativos a eficacia de processo e eficiéncia de produtos, o
que permitiu identificar gargalos e insumos que ndo agregam valor ao produto
final,

A partir desses conhecimentos e analise dos resultados obtidos foi
possivel a adogdo de acdes para correcdo de rota e melhoria de desempenho,
tendo sido criado um novo fluxo de processo, objetivando o atingimento de
normas, pressupostos e estratégicas estabelecidas pelo Tribunal, bem assim a
reflexdo sobre estes itens. Desta forma, temos a aprendizagem de 1* ordem,
guando detectamos o erro e corrigimos o problema sem questionamentos. Nesta
pesquisa foi gerada aprendizagem de 12 ordem, quando obtidos os indicadores de
eficiéncia e os resultados da anélise multivariada por meio da indicacdo dos
principais pontos de gargalo.

Quanto a aprendizagem de 22 ordem, foi verificada quando identificado
0 erro questionou-se 0s motivos e foi corrigido por meio da implantacdo de uma
nova rotina.



5. CONSIDERACOES FINAIS

Com a metodologia aplicada neste trabalho - identificagdo de mapa de
processo e produto, bem assim, a aplicacéo de focus groups - pdde-se alcancar 0s
objetivos de deteccdo das causas que levam a demora excessiva no deslinde dos
processos de licitacdo e a identificacdo e sugestdo de medidas que resolvam o
problema e possibilitou responder a questdo inicial proposta, qual a rotina ideal
para os processos licitatorios do Tribunal Superior do Trabalho (TST).

Identificou-se como fator primordial na demora dos processos 0 excesso
de trdmite administrativo, sendo que aproximadamente 50% néo agregam valor
a0 processo.

Outro ponto relevante foi que um considerdvel nimero de
procedimentos relacionado a esclarecimentos de pontos obscuros, e um alto
indice de necessidade de uma segunda confeccdo de descricdo inicial do objeto,
aproximadamente 48% dos casos.

Adicionalmente, pode-se destacar a contribuicdo da avaliacdo de
desempenho sob a Gtica da aprendizagem organizacional em promover a geragao
de conhecimentos e a reflexdo sobre as normas, pressupostos e estratégias
organizacionais dos Tribunais, o que favorece os processos de avaliacdo de
primeira e segunda ordem.

Como proposicdo de trabalho futuro pode aplicar o modelo aqui
desenvolvido nos diversos processos da area administrativa ou judicial dos
diversos Orgdos da Justica do Trabalho.
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