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Prefacio

Apos trés décadas de discussbes sobre como tornar a
Administracao Publica mais agil, eficiente e proativa, o Brasil ja
registra excelentes iniciativas para rever estruturas e processos
em alguns de seus 6rgaos mais estratégicos. Este é o caso do
Superior Tribunal Militar (STM), que empreendeu o desafio
de aplicar as melhores praticas da gestdo de processos a sua
realidade como umaformade promover eficiénciaorganizacional.

Ao rever suas praticas de forma critica e 3 luz da eficiéncia
administrativa, o STM deu um passo fundamental para reduzir
custos e tornar mais ageis os processos que ja eram conduzidos
pelo Tribunal. Assim, por meio de parceria com a Universidade
de Brasilia (UnB), o STM realizou a avaliacdo estratégica de
forma integrada a meta de aprimoramento de seus processos. Os
resultados sdo muitos: potencial de economia de recursos para o
6rgao, melhorias na aquisicao de bens e servicos, e incorporacao
denovastecnologias como estratégiaparaatingir maior eficiéncia.

Emcendriosdeescassezderecursosede pressdosocial pelomelhor
desempenho da Administracdo Publica brasileira, iniciativas como
a experiéncia que se relata neste livro se tornam guias valiosos
por mostrarem como a Administracdo Publica pode rever suas
praticas internamente, reformando sua estrutura para melhorar
o desempenho sem que haja a necessidade de descontinuar a
prestacdo de servicos publicos. Assim, o STM e a UnB mostram
ao Brasil como se pode aplicar métodos de pesquisa cientificos
a realidade de uma organizacdo da Administracdo Publica de
forma precisa, objetiva e com foco em resultados praticos que se
convertem em mais economia para o 6rgao e melhor prestacdo
de servicos publicos ao cidaddo. Ou seja: ciéncia e Administracao
Publica caminhando de maos dadas rumo a eficiéncia. Sem duvidas,
uma experiéncia com a qual todos podemos aprender. Boa leitura!

Profa. Dra. Marina Figueiredo Moreira
Universidade de Brasilia - UnB
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Apresentacao

Este livro apresenta o relato do projeto “Investigacdo e
transformacdo do STM: uma visdo baseada em processos”,
conduzido no periodo de 2017 e 2019 entre o Ntcleo de P&D para
Exceléncia e Transformacao do Setor Publico, da Universidade de
Brasilia (UnB), e o Superior Tribunal Militar (STM).

Com a aplicacdo de metodologia cientifica, este projeto voltou-
se a proposicao de estratégias de modernizacao para o Superior
Tribunal Militar, apontando acdes que impulsionam eficiéncia e
economiapotencialnagestidodoSTM. Por meiode acbescomoesta,
o NEXT tem contribuido com as organizacbes da Administracao
Publica, de forma a promover a transformacao para a exceléncia
na gestdo. Esta tem sido a nossa missio na parceria como STM e
com organizacoes que, como nés, adotam o propdsito de exercer a
gestao publica com maior efetividade para os cidadaos brasileiros.
Desejamos a todos uma boa leitura!

Dr. Paulo Henrique de Souza Bermejo
Lider do NEXT - Ntcleo de P&D para Exceléncia e Transformacao
do Setor Publico Universidade de Brasilia
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Introducdo NI

Introducao

Para atender as exigéncias politicas e sociais, as organizacoes
do setor publico precisam estar em constante processo de
adaptacdo as mudancas das circunstancias para se manterem
competentes e legitimas no tratamento de problemas sociais
e na prestacdo de servicos publicos (GIESKE; VAN BUUREN;
BEKKERS, 2016). Assim, as organizacdes da Administracdo
Publica enfrentam o desafio de promover eficiéncia operacional,
0 que exige gerenciar novas tecnologias, capacidades e

expectativas dos cidad3os.
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Nessa perspectiva, a gestdo de processos constitui uma ferramenta
popularizada pela abordagem da Nova Gestdo Publica (NGP), que
se caracteriza pela concepcdo de uma Administracdo Publica menos
burocratizada com a adocao de ferramentas para aprimorar a eficiéncia
e a eficicia das organizacdes (SANO; ABRUCIO, 2008).

Entre as vantagens associadas a adocdo de gestdo de processos nas
organizacOes publicas, estdo o aprimoramento de atividades que
agregam valor aos processos, a reducdo de tramites desnecessarios
(GONCALVES, 2000; SKRINJAR; TRKMAN, 2012) e a maior integracdo
entre os atores que participam dos processos organizacionais (PAIM;
CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008; RENTES et al., 2018).

Como resultado do crescente uso e da consolidacdo da gestdo de
processos na Administracdo Publica, em especial no Judicidrio, foram
propostas orientacdes do Conselho Nacional de Justica (CNJ) com
o intuito de difundir a adocio de gestdo de processos em tribunais -
as Metas Nacionais do Poder Judicidrio - e a implementacido de uma
estrutura associada a processos organizacionais e vinculada a gestao
estratégica (CONSELHO NACIONAL DE JUSTICA, 2014a).

Entre as organizacdes que ja empreenderam esforcos para promover
a gestao de processos no Judicidrio, destaca-se o Superior Tribunal
Militar (STM), que ja passou por iniciativas de gestdo de processos
em unidades pontuais. Em 2017, o STM deu um passo importante
ao implantar o projeto “Investigacdo e transformacido do STM: uma
visdo baseada em processos”, sua iniciativa de sucesso conduzida de
modo participativo, com escopo transversal para toda a organizacao.
Essa iniciativa destaca-se pelo elevado potencial de continuidade



Introducdo NI

e de extensdo, tendo em vista ter priorizado a transferéncia dos
conhecimentos gerados nesse projeto para o Escritério de Processos,
associado a Assessoria de Gestao Estratégica (AGEST).

O objetivo do projeto foi investigar acdes de promocdo para
transformar a gestdo do Superior Tribunal Militar (STM) a partir
de uma visdo baseada em processos. Para isso, conduziu-se uma
pesquisa-acdo composta por duas fases: (1) avaliacdo estratégica
e (2) desenvolvimento do ciclo de transformacbes de rotinas
organizacionais. Ao longo deste livro, essas duas fases serdo descritas
em detalhes tedricos e operacionais.

Este livro estd estruturado em seis capitulos, contando com esta
introducao. No Capitulo 2, sdo apresentados conceitos fundamentais
acerca das teorias de gestdo de processos. O Capitulo 3 expde a
metodologia adotada no projeto. O Capitulo 4 apresenta os resultados
associados a fase do projeto. No Capitulo 5, constam os casos de
aplicacdo da gestdo de processos sob diferentes perspectivas. Por

ultimo, o Capitulo 6 apresenta as consideracodes finais do projeto.
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Gestao de processos: conceitos fundamentais I

Gestao de processos:
conceitos fundamentais

Define-se como processo o conjunto de atividades interligadas
ocorridas de maneira continua, iniciadas pela entrada de
um insumo e gerando um resultado como saida (BALDAM;
ROZENFELD; VALLE, 2014). A disciplina que compreende as
organizacdes como colecbes de operacdes interligadas que
perpassam a estrutura organizacional é o gerenciamento de
processos de negdcios (GONCALVES, 2000).
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Tal abordagem se caracteriza por compreender a instituicdo em sua
amplitude, ou seja, considerando todas as atividades desempenhadas
por essa instituicdo para entrega de valor ao cliente (HAMMER, 2015).
Entre as praticas associadas a gestdo de processos, encontram-se
a identificacdo, a implantacdo, o monitoramento e as melhorias em
processos, visando ao alcance de resultados nivelados a estratégia
previamente estipulada pela entidade, na busca por inovacéao,
produtividade e qualidade (MINONNE; TURNER, 2012).

O gerenciamento de processos de negdcios traca uma visao holistica
da organizacao, pois permite observa-la além das estruturas funcionais
tradicionais, ampliando as suas capacidades e possibilitando um
melhor aproveitamento de ambas as orientacdes, tanto a funcional
como a baseada em processos (ABPMP, 2013). Essa abordagem
permite que as atividades que agregam valor aos fluxos de trabalho de
uma organizacdo sejam reforcadas, minimizando atividades que nao
acrescentam valor e reduzindo transferéncias desnecessarias entre
as unidades (GONCALVES, 2000; SKRINJAR; TRKMAN, 2012), assim
como possibilita maior integracido e compartilhamento de informacoes
(MORAISetal.,2014; RENTES et al., 2018). Tais beneficios sdo possiveis
devido a énfase no trabalho em equipe e na cooperacido (GONCALVES,
2000), viabilizando uma perspectiva de integracdo entre as unidades
da organizacdo (PAIM; CAULLIRAUX; CARDOSO, 2008).

2.1 Gestao de processos na pratica: o caso
do STM

O projeto Investigacdo e transformacdo da gestdo do STM: uma
visdo baseada em processos caracterizou-se como uma pesquisa
exploratéria, com aplicacdo de pesquisa-acdo, composta por duas
fases complementares em que foram empregadas multiplas técnicas
guantitativas e qualitativas.
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Conforme ilustrado na Figura 1, a primeira fase (Avaliacdo estratégica)
teve como objetivo prover um diagndstico inicial participativo sobre
os principais desafios estratégicos dos processos de trabalho do STM,
resultando na priorizacdo de rotinas organizacionais criticas que foram
alvo de uma anélise mais aprofundada na segunda fase do projeto,
caracterizada pela aplicacdo de ciclos de melhorias dos processos.

Figura 1 | Fases do projeto Investigacao e Transformacao da Gestao do
STM

Diagnostico

Fase 2.
Modernizacdo
de rotinas
organizacionais

Prospeccao

. Treinamento
de melhorias

Fase 1.
Avaliacdo estratégica

Implementacao

Asegundafase do projeto (Aplicacido de ciclos de melhoria dos processos)
foi caracterizada pelo mapeamento dos processos no estado atual (as is),
pela identificacdo de gargalos e também pela prospeccdo de melhorias.
Assim, apds a realizacdo dessas duas fases e de posse dos resultados
advindos da priorizacdo dos processos criticos (fase 1), foram aplicados

os ciclos de melhoria nos processos.

2.1.1 Fase 1 - Avaliacao estratégica no STM

A avaliacdo estratégica consistiu em uma investigacdo participativa

para diagnosticar os principais problemas associados aos processos de
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trabalho do STM. Para isso, o ponto de partida desse diagndstico foi uma
analise documental sobre aestruturadaorganizacdo e sobre asdiretrizes
estratégicas tracadas nos ultimos anos, registradas em resolucoes, no
regimento interno e no plano estratégico. A partir desse estudo, foram
gerados trés produtos que deram suporte as proximas acdes: (1) roteiros
utilizados nas entrevistas de avaliacdo estratégica; (2) questionario de
avaliacdo estratégica; e (3) identificacdo de macroprocessos da cadeia
de valor. Ao final da aplicacdo de todos esses instrumentos, obteve-se
como resultado a priorizacdo dos processos criticos que foram alvo de
melhoria na segunda etapa, conforme exposto na Figura 2.

Figura 2 | Metodologia para priorizacdo de processos criticos

Avaliacao
estratéggica Priorizacio
— > + ) deprocessos
Cadeia de valor criticos
Documentos

. Regimento Macroprocessos

= Resolucdes
= Planejamento estratégico

Entrevistas
= Avaliagdo estratégica com alta gestao
+ Cadeia de valor

A seguir, serdo apresentados os procedimentos e os resultados obtidos
com a aplicacdo de questiondarios e entrevistas, e com a construcao da
cadeia de valor. Por fim, serdo relacionadas as praticas destinadas a
priorizacdo dos processos criticos.
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2.1.1.1 Questionario de avaliacao estratégica

Para a coleta de informacdes necessarias ao alcance dos objetivos
propostos na Fase 1, desenvolveu-se um questionario para a avaliacdo
estratégica do STM. Esse questiondrio contou com as seguintes etapas:
(1) construcido do instrumento; (2) aplicacido-piloto; e (3) aplicacio
geral. A elaboracdo do instrumento foi feita a partir da Resolucao n°
241, de 9 de maio de 2017, que descreve a estrutura organizacional do
STM (BRASIL, 2017a). Com base nesse documento, a equipe do projeto
selecionou atribuicoes de amplo conhecimento no Tribunal, ou seja,
aquelas ndo restritas a apenas uma area especifica (ex.: aquisicdo de
materiais, utilizacio de infraestrutura), gerando uma primeira versio do
instrumento. De posse do questionario, os pesquisadores conduziram
uma validacdo semantica dos itens com 12 servidores que trabalham em
processos associados aos assuntos abordados no instrumento.

O questionario foi composto por 31 itens - medidos a partir de escalas de
satisfacdo e concordancia, variando de 1 (Muito insatisfeito) a 5 (Muito
satisfeito) - e por um conjunto de 4 questbes abertas. As questdes
objetivas foram compostas pelos itens validados pelos 12 servidores e
por assuntos associados a desempenho no setor publico, oriundos da
escala de Verbeeten (2008).

De posse da versido consolidada do questionario, foi conduzida uma
aplicacdo-pilotocom40servidores selecionados aleatoriamente, visando
obter dados para realizar andlises estatisticas prévias de confiabilidade
sobre as questdes. Os resultados ndo indicaram a necessidade de ajustes
no instrumento, que, entao, foi enviado por e-mail a todos os demais
colaboradores. O questionario disponibilizado aos participantes consta

no Apéndice A deste documento.

A aplicacdo final do questionario ocorreu por meio eletrénico (survey)
no periodo de 7 a 17/11/2017. Ao todo, foram obtidas 387 respostas,
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representando 61,92% de um total de 625 questionarios distribuidos.
Considerando-se tais niumeros, esta pesquisa apresentou um nivel de
confiabilidade de 99%, comuma margemde erro de 4%. A confiabilidade
refere-se a4 probabilidade de a amostra refletir os resultados da
populacdo. Logo, no caso da pesquisa realizada, admite-se que, se
uma amostra for retirada aleatoriamente, a sua chance de refletir as
percepcoes do todo é de 99%. J4 a margem de erro demonstra até qual
valor a estatistica amostral pode diferir do parametro populacional
(AGRANONIK; HIRAKATA, 2011). AFigura 3 resume os procedimentos
de construcéo, validacdo e aplicacdo do questionario.

Figura 3| Construcao, validacio e aplicacido do questionario
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As respostas obtidas ap6s a aplicacdo do questiondario foram analisadas por
meio de técnicas de estatistica descritiva (média e desvio-padrao). A Figura
4 apresenta os resultados agrupados para questdes com a mesma tematica.

Figura 4 | Resultados do questionario por tema

376 391
3,55

I I I 3‘32

Aquisicdo Infraestrutura Capacitacao Saude Finalistico Comunicacdo Gestidoda Controle
informagao interno

No caso das questdes abertas do questionario, utilizaram-se técnicas
de andlise de conteldo para investigar a integralidade dos comentarios
emum documento Unico do qual foram extraidas categorias de solucbes
e problemas. As categorias foram definidas a posteriori, por meio de
uma investigacao exploratéria (BARDIN, 2004).

Ao todo, foram registrados 635 comentarios abertos, que foram
classificados em 24 categorias, conforme ilustrado na Figura 5.
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Figura 5 | Frequéncia de categorias de comentarios
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Os achados de pesquisa considerados relevantes acerca das cinco
categorias mais frequentes estdo expostos a seguir. Além de um breve
resumo dos principais pontos que emergiram, também sao reproduzidos
na integra alguns relatos dos respondentes.

1) Valorizacao do servidor: as politicas de valorizacido do servidor tém
sido reconhecidas como um ponto importante na gestdo do STM, embora
a sua descontinuidade possa representar uma ameaca a Corte. Desse
modo, com a finalidade de manter e aprimorar as praticas de valorizacao
dos servidores, é importante que o Tribunal fortaleca as medidas
tomadas nesse sentido, desde a perspectiva financeira até a integracao
do colaborador nos diversos assuntos da organizacao, além de propiciar
apromocao de capacitacoes, o aprimoramento nas condicoes de trabalho
e o desenvolvimento de oportunidades de crescimento. Destacam-se

alguns relatos dos respondentes representativos desse desafio:

o0

Como se pode promover a valorizacao
do servidor do STM
“Continuar a politica de investimento no servidor, além de melhores

condicées de trabalho e melhoria salarial, acompanhando os analistas
do Executivo e do Legislativo.”

"A eficiéncia do STM passa necessariamente pela maior valorizacgdo de
seus profissionais concursados (servidores civis da casa).”

“Acredito que a melhoria do desempenho depende em qualquer hipotese
de servidores bem motivados. Isso se consegue com uma politica de
valorizacdo e incentivo, como capacitacdo, funcdes comissionadas,
oportunidade de crescimento humano em vdrios dmbitos e um bom
ambiente de trabalho.”

“Creio que a falta de valorizacdo do servidor, de capacitacdo e de
reconhecimento seja uma ameaca constante a eficiéncia e ao desempenho
nas atividades do 6rgdo. Quando me refiro a pouca valorizagdo, ndo estou
tratando exclusivamente de aumento de saldrio ou de vantagens financeiras
apenas, mas de uma integracdo maior do servidor, envolvendo-o em
atribuicées de maior responsabilidade, de forma que ele possa perceber que o
seu trabalho é importante para o desenvolvimento do Tribunal.”
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2) Gestao de processos: este item foi identificado como uma oportuni-
dade de melhoria para a gestdo do STM. Conforme relatos dos respon-
dentes, o Tribunal possui deficiéncias em suas rotinas de trabalho que
levam a problemas como falta de padronizacdo dessas rotinas, baixa
celeridade, falta de clareza sobre as atribuicoes de cada pessoa/setor,
retrabalho e auséncia de referéncias para obter informacdes. Sobre
essa tematica, destacam-se os seguintes relatos:

60

Visao sobre a gestao de processos no STM

“Um grande desafio é fazer o mapeamento de todos os processos do
Tribunal. Isso contribuiria para uma melhor definicdo das atribuicoes
de cada drea e possibilitaria maior otimizacdo e eficiéncia no
desempenho de todas as atividades do Tribunal, tanto da drea-fim
como da drea-meio.”

“Ndo hd padronizacdo e ndo hd informacdo disponivel sobre processos e
procedimentos. Na maioria das vezes, é necessdrio entrar em contato por
telefone com as unidades para obter informacées sobre como proceder
para atender as demandas.”

“Muitas vezes ndo se sabe nem mesmo onde buscar as informacées, e
quando se procura se encontram informacées dispersas ou controversas.
Precisamos urgentemente de padrées.”

3) Inovacio e novas ideias: uma das oportunidades de melhoria no STM
€ a abertura para novas ideias. Ainda que seja dificil alterar esse traco da
cultura organizacional em um curto prazo, a mobilizacdo do Tribunal em
prol de inovacbes pode trazer resultados importantes para a melhoria
da instituicdo no que se refere a eficiéncia de suas tarefas. A seguir,
apresentam-se os comentarios relacionados a esse ponto.
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Papel dainovacao no STM

“Implantacdo de novas ideias que atendam ds inovacdes que estdo
ocorrendo na nossa comunidade e no mundo.”

“O corpo de servidores é composto por servidores que jd estdo hd
muitos anos no servico publico, e isso algumas vezes choca com
ideias novas e novas ferramentas de gestdo. Acredito que gerir
pessoas seja, entdo, o grande desafio do STM.”

“Principal desafio: quebra de paradigmas. O ‘novo’ pode parecer
dificil ou até impossivel, mas, na maioria das vezes, trard coisas
produtivas e mais eficientes.”

4) Redimensionamento de pessoal: algumas unidades possuem
corpo funcional reduzido para a quantidade de trabalho observada. A
realocacdodeservidores,considerando-se asdemandasde cadaunidade,
€ uma estratégia Util para melhorar o desempenho da instituicao.

Visao sobre o dimensionamento de pessoal no STM

“Dimensionamento da forca de trabalho injusto, gerando sobrecarga de
trabalho para alguns.”

“Falta de pessoal para trabalhar nas secées estratégicas e de maior
demanda, excesso de pessoas em secées com pouca demanda e que
ndo geram impactos no funcionamento do STM.”

5) Controle de gastos: € necessario promover maior controle e
transparéncia sobre os gastos do Tribunal. Algumas sugestbes de
melhoria envolvem a eliminacdo de rodizios de pessoal, a supressao de
determinados contratos e a constituicio de uma comissdo permanente
para avaliar a eficiéncia dos gastos publicos do STM.
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66

Como se pode controlar gastos no STM

“Ndo deveria existir rodizio, e sim fechar o prédio nos feriados
prolongados, pois acho que se produz pouco, além de gastos
desnecessdrios de dgua e energia, uma vez que se dispde de salas,
corredores, condicionadores de ar ligados para atender muitas das
vezes menos de 50% do efetivo.”

“Constituicdo de uma comissdo permanente para avaliacdo da
eficiéncia dos gastos publicos no STM.”
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2.1.1.2 Entrevistas de avaliacao estratégicacom a
alta gestao

A segunda técnica utilizada na avaliacdo estratégica foi a conducao de
entrevistas, as quais ocorreram entre setembro e novembro de 2017.
Ao todo, foram entrevistados 38 representantes da alta administracao
(ministros, chefes de gabinete, secretarios, diretores e assessores),
representando 92,68% da populacao.

Foi utilizado um roteiro semiestruturado composto por dois grupos
de perguntas: (1) andlise ambiental por meio da aplicacdo da matriz
SWOT (forcas, fraquezas, ameacas e oportunidades); e (2) temas
estratégicos: rotinas de trabalho, utilizacao de tecnologia de informacao,
dimensionamento da forca de trabalho, entre outras. O roteiro de
entrevista esta disponivel no Apéndice B deste documento.

O primeiro conjunto de perguntas, analisado a partir da matriz SWOT,
gerou resultados sobre dois grupos: (1) ministros e chefes de gabinete; e
(2) diretorias, incluindo a Diretoria de Tecnologia da Informacao (DITIN),
a Diretoria de Administracdo (DIRAD), a Diretoria de Pessoal (DIPES), a
Diretoriade Documentacdo (DIDOC),aDiretoriade Orcamentoe Financas
(DORFI), a Diretoria-Geral (DIREG) e as secretarias, considerando a
Secretaria de Controle Interno (SECIN), a Secretaria Judiciaria (SEJUD) e a
Secretaria do Tribunal Pleno (SEPLE). O Quadro 1 representa uma sintese
dos resultados alcancados:
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Quadro 1 | Resultados da entrevista de avaliacio estratégica
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Fonte: elaborado pelos autores
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Fraquezas Ameacas

Descontinuidade de acbes oriundas
de gestdes anteriores

Softwares que necessitam de atualizacoes

Necessidade de melhoria da comunicacao
entre as areas

Necessidade de maior quantidade de pessoal

Necessidade de descentralizacido de
determinadas decisdes

Necessidade de disponibilizacdo de mais informacgoes
sobre o desempenho do Tribunal

Estrutura fisica necessitando de investimentos
para ampliacao

Necessidade de aumento do comprometimento
de alguns servidores

Numero reduzido de pessoal na area finalistica
emrelacdo a area-meio

Sistemas eletronicos que necessitam de
investimentos e de melhorias

Necessidade de revisio da distribuicdo de
pessoal no Tribunal

Necessidade de melhoria na integracdo
entre os gabinetes e outras dreas

Estrutura departamentalizada
Necessidade de reducao de desperdicios
Dependéncia de cessao de militares

Necessidade de melhorias nas politicas de
selecdo de cargos comissionados para minimizar
influéncias politicas

Ocupacao perene de determinados cargos

Necessidade de aprimoramento do processo
decisorio sobre a priorizacao de demandas

Necessidade de aprimoramento de iniciativas
de acompanhamento de servidores

Necessidade de revisao das atribuicdes de algumas
unidades na estrutura organizacional

Necessidade de implementacao de gestao
de riscos do Tribunal

= Estabelecimento do teto
de gastos (EC 95)

= Necessidade de aumentoda
representatividade da JMU no
CNJ

= Necessidade de promocao de
orientagdes para gerar mudangas
inovadoras

= Conflitos quanto as competéncias
da Justica comum e da Justica
militar

= Necessidade de promocao
de agcées para aumentar o
conhecimento da sociedade em
relacdo a JMU

= Percepcao sobre tentativas
externas de reduzir a JMU

= Imprevisibilidade da construcao
danovasededoSTM

= Aumento de competéncias
doSTM

= Demandas do CNJ
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O segundo bloco de perguntas referentes aos temas estratégicos do
Tribunal teve por base os objetivos estratégicos da JMU dispostos no
documento Planejamento Estratégico da JMU 2012-2018 (BRASIL,
2012a). A seguir, os principais pontos que emergiram durante as
entrevistas sdo apresentados de forma relacionada aos objetivos
estratégicos listados nesse documento.

1) Processos Internos

» a.Aperfeicoamento e modernizacio da gestao e estruturas
administrativas e das acoes de controle:

Foi constatada a necessidade de padronizacdo de processos de
trabalho do Tribunal. A estruturacdo das rotinas de trabalho
contribuiria para maior seguranca no delineamento do trabalho e
serviria como ferramenta de gestdo de conhecimento para aformacao
de novos servidores. Um dos processos de trabalho que se destacou
durante as entrevistas foi o de compras publicas. Foram levantadas
oportunidades de melhoria para ambas as partes que se envolvem
nas aquisicoes, a drea demandante e a area de compras. Em relacdo
ao primeiro ator, sugeriu-se que houvesse maior participacdao do
solicitante, visto que os profissionais que se responsabilizam pelas
licitacoes muitas vezes ndo possuem conhecimentos especificos sobre
os itens das compras, o que pode comprometer a eficiéncia e a eficicia
do processo. Além disso, foi exposto que as unidades demandantes
ndo possuem conhecimento sobre as etapas e sobre os procedimentos
da compra publica. Devido a sobrecarga do trabalho, nem sempre
a unidade de compras consegue prover todas as orientacdes para
alcancar um processo efetivo. Da perspectiva da unidade de compras,
foi apresentado que falta transparéncia sobre o acompanhamento do

processo pela drea demandante.
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» b. Construcio e aprimoramento de infraestrutura e instalacdes:

As instalacoes fisicas ndo comportam o quantitativo de servidores, o
que inviabiliza qualquer mudanca que demande aumento do nimero
de funcionarios. Além disso, quando é necessario qualquer reparo,
alguns problemas comuns acabam ocorrendo, como os atrasos no

cumprimento de solicitacoes.

» c. Aperfeicoamento da Tecnologia da Informacio e Comunicacao

A época, os sistemas judiciais existentes ndo atendiam a todas as
necessidades dos servidores. Além disso, funcionalidades como a
construcdo de relatérios gerenciais poderiam ser implementadas
para contribuir com a tomada de decis6es da gestdo. Em relacdo aos
sistemas administrativos, a inexisténcia de softwares visando ao
gerenciamento de pessoas, de materiais e de orcamento e financas
obriga que os servidores facam uso de praticas manuais, meios menos

eficientes e seguros.

» d.Modernizacio e aprimoramento da atividade judicante

De acordo com os entrevistados, o quantitativo de servidores
nos gabinetes é insuficiente. J& no tocante as praticas de gestao,
observou-se que, como cada gabinete é independente dos demais,
boas praticas acabam nao sendo compartilhadas. No que tange as
rotinas organizacionais dos processos judiciais, foi exposto que
alteracoes na pauta de julgamento do Tribunal ocorriam subitamente,
o0 que demandava um constante acompanhamento de assessores e
de chefes de gabinete quanto a possiveis mudancas. Sobre a revisao
e publicacido de acérdio, foi apresentado que a falta de servidores
com formacdo em revisdo de portugués gera insatisfacdo, dado que,

mesmo apoés a correcao, alguns acérdios permaneceram com erros.
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»

»

Por fim, ainda foi apresentado que o trabalho em plenério poderia ser
otimizado, visando conferir maior vazao aos processos em espera de
julgamento.

e. Aprimoramento da comunicacao e visibilidade institucional

Uma maior divulgacdo da JMU poderia trazer mais repre-
sentatividade e apresentaria o trabalho a Corte. J4 existem medidas
sendo realizadas, principalmente quanto a representacdo da JMU
por ministros em eventos. Porém, outras acdes ainda poderiam ser
efetivadas para apresentar a organizacdo a sociedade.

f. Fortalecimento de parcerias estratégicas

Foi exposta a necessidade de se fortalecerem iniciativas de
representacdo na figura de outros ministros, desconcentrando o papel
de representacdo da figura do ministro-presidente. Outra pratica
positiva é o estreitamento de relacbes entre os representantes da
Justica Militar da Unido e os membros de outras esferas do poder.

2) Aprendizado e Crescimento

»

a. Aprimoramento da gestao de pessoas

A percepcao de alguns entrevistados aponta para a necessidade de o
Tribunal investir mais na modalidade de capacitacdo a distancia, o que
permite obter maior abrangéncia, custos menores e replicacdo caso o
treinamento seja também gravado em videos e dudios. Registrou-se,
ainda, a necessidade de mais treinamentos para as areas finalisticas
do Tribunal. Em relacdo a area-meio, algumas unidades também
destacaram serem necessarios mais treinamentos com conteldo
técnico direcionado ao setor.
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3) Orcamento e Financas

» a. Captacdo de recursos e aprimoramento da programacio e
execucao orcamentaria e financeira

Embora as unidades possuam um planejamento orcamentario para
atender as demandas, melhorias podem ser implementadas quanto
a execucdo do orcamento no tocante ao que foi planejado. O limite
orcamentario estabelecido pela Emenda Constitucional n° 95 foi
detectado como ameaca por alguns dos entrevistados (BRASIL, 2016).

Temas estratégicos emergentes: os temas apontados a seguir foram

provocados a partir da receptividade dos entrevistados:

a) e-Proc/JMU: apesar do curto tempo de implantacdo, os resultados
alcancados refletem decisdo e conduta adequados. O desuso do papel
requer atencao a qualidade de vida do servidor, dado o maior tempo
de trabalho em frente ao computador.

b) Teletrabalho: é visto como excecdo, e ndo como regra. Sua adocio é
apropriada em contextos de menor interacdo e pensamento conjunto

de equipe, sendo desestimulado em cenarios que divergem do exposto.

c) Aumento de competéncias: os representantes da gestio
compreendem este tema como ameaca, uma vez que as condicoes nao
seriam suficientes para comportar as novas demandas. Por outro lado,
os entrevistados da area-fim enxergam o aumento de competéncias
como uma oportunidade, pois o STM terd mais prerrogativas para

conseguir servidores e uma nova estrutura fisica.

d) Valorizacdo do servidor: reconhecimento do bom trabalho
dos servidores por meio da implementacdo de acbes que gerem
oportunidade de crescimento ao corpo de funcionarios.
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2.1.1.3 Cadeia de valor

O terceiro subproduto da avaliacdo estratégica foi a cadeia de valor.
Trata-se de uma representacdo dos macroprocessos que perpassam
o Tribunal, orientando o estabelecimento da estrutura de governanca
dos processos. Sua construcdo se deu por meio de pesquisa documental
em resolucdes e regimentos, além de consultas comparadas no setor
publico (benchmarking). Tal levantamento gerou uma primeira versio da
cadeia de valor, validada com as unidades responsaveis pelos respectivos
macroprocessos. Ao final do projeto, a versdo da cadeia de valor do
Superior Tribunal Militar foi atualizada, como apresentado na Figura 6.
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Figura 6 | Cadeia de valor do STM
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Prover suporte aos usuarios

Prover seguranca da informacéo

Gerir eventos internos e externos da JMU

Gestao do Conhecimento

Realizar gestao documental da JMU

Realizar a execucao orcamentaria,
financeira, patrimonial e contabil do STM

Prover infraestruturade TIC

Gerir memoria institucional

Controlar a execugio orcamentaria,
financeira, patrimonial e contabil da JMU

Gestao da Saude
Gerir plano de satide da JMU (PLAS/JMU)

Gerir estratégia e governancade TIC

Gerir contetidos informacionais

Gerir programas de satide do trabalho

Gerir informacao legislativa da JMU

Realizar medicina do trabalho

Prestar assisténcia médica, odontoldgica,
de enfermagem e psicossocial

Legenda:
& Macroprocessos de Macroprocessos de Macroprocessos
Suporte Administrativo Suporte Jurisdicional Finalisticos
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2.1.1.4 Priorizacao dos processos criticos

De posse da identificacdo dos macroprocessos institucionais bem como
de dados do diagnostico oriundo das entrevistas e dos questionarios de
avaliacdo estratégica, foi conduzida a metodologia para priorizacdo dos
macroprocessos criticos investigados ao longo da fase 2 do projeto. Para
tanto, contou-se com trés critérios de priorizacido de processos, conforme
definido a seguir: (i) alinhamento com objetivos estratégicos; (ii) avaliacdo
colaborativa; e (iii) representacio dos segmentos na cadeia de valor.

Quadro 2 | Critérios de calculo de priorizacio de processos criticos

Critério 1 Critério 2 Critério 3
Alinhamento com Avaliacao G N do.s
. - . . segmentos na cadeia
objetivos estratégicos colaborativa
de valor
O macroprocesso (a) Quantidade relativa Ndmero minimo de
deve equivaler ou se de problemas e solucoes processos por segmento
relacionar diretamente prospectadas nas entrevistas na cadeia de valor de
com algum objetivo para avaliacdo modo a dar equilibrio a
estratégico do plano . . cada segmento
estratégico vigente (b) Quantidade relativa

de problemas e solucdes
prospectadas para avaliacdo a
partir dos campos abertos do
questionario

(c) Nota de avaliacdo do
questiondrio

Fonte: elaborado pelos autores

Emrelacdoaoprimeirocritério,constatou-se que todos os macroprocessos
da cadeia possuiam ligacdo com algum dos objetivos estratégicos, o que
conferiu a mesma pontuacao - valor 1 - a todos os macroprocessos.

O critério 2 baseou-se em trés indicadores: (1) frequéncia relativa de
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problemas e solucbes identificados por meio das entrevistas; (2) frequéncia
relativa de problemas e solucdes obtidos por meio dos comentarios do
questionério; e (3) escala de avaliacdo do questionario.

A frequéncia relativa foi calculada por meio da divisdo entre o nimero
de problemas/solucdes identificados em entrevistas e comentarios no
macroprocessoemaquestdopelonimerode problemas/solucdesidentificados
em entrevistas e comentarios no macroprocesso de maior frequéncia. Desse
modo, essa equacao pode ser representada como mostrado a seguir:

Fregq.rel.do macroprocesso x

(N° de problemas e solu¢ées no macroprocesso x)

= 100 x "
(N° de problemas e solucdes no macroprocesso y)

X = macroprocesso em andlise

y = macroprocesso de maior frequéncia de respostas nas entrevistas ou

nos comentdrios abertos do questiondrio.

Para fins de exemplificacdo, apresenta-se o calculo dos itens a e b do

critério 2 para o macroprocesso Adquirir bens e servicos:

(1) Foram identificados 9 problemas e possiveis solucdes nas entrevistas
e 10 problemas e possiveis solucdes nos comentdrios do questionario
referentes ao macroprocesso Adquirir bens e servicos;

(2) No caso das entrevistas, o macroprocesso Gerir solugdes tecnoldgicas
apresentou o maior nimero de problemas e solucdes (12 ocorréncias).
Em relacdo aos comentarios do questionario, o macroprocesso Gerir
capacitacdo e desenvolvimento de pessoal apresentou o nimero maximo
de problemas e solucées (39 ocorréncias);
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Adquirir bens
e servicos

(3) Logo, usando-se o calculo da equacio apresentada anteriormente, no
caso do macroprocesso Adquirir bens e servicos, a frequénciarelativa da
entrevista é igual a 9/12, o que corresponde a 75%. A frequéncia relativa
do questionario é igual a 10/39, correspondendo a 26%.

O calculo da avaliacdo do questionario (item c do critério 2) foi realizado
com base na diferenca entre o valor maximo da escala e a média do item.
Assim, para este caso, a diferenca entre 5 (nota maxima do questionario)
e 3,1 (nota média desse macroprocesso no questionario) é igual a 1,9.

Por fim, considerando-se os valores dos trés itens do critério 2, foi
aplicada uma média ponderada com peso de 50% para entrevistas (item
a) e 50% para os itens associados ao questionario (itens b e c). Esses
procedimentos sdo especificados no Quadro 3.

Quadro 3 | Exemplo de calculo de critério 2

Frequéncia relativa de problemas/solucoes Avaliacio do

Macroprocesso . ‘. questionario Total
em entrevistas em comentarios do (peso 20%)
(peso 50%) questionario (peso 30%)

9(75%) 10 (26%) 191 54,09 (80,90)

Férmula: (75 x 50%)+(26 x 30%)+(1,91 x20%)=54,09

Fonte: elaborado pelos autores
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Esse procedimento foi executado para todos os macroprocessos da
cadeia de valor. Em seguida, de modo semelhante ao que foi realizado
para calcular os itens a e b do critério 2, padronizou-se também a nota
final, dividindo-se cada caso pela nota de maior valor. Desse modo,
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para fins de exemplificacdo, o macroprocesso Adquirir bens e servicos,
conforme apresentado anteriormente, obteve a nota 54,09. Entre todos
0S macroprocessos, o que atingiu maior calculo foi o macroprocesso
Gerir solucdes tecnoldgicas, com 66,86. Assim, padronizando-se a base
percentual, encontra-se o seguinte valor:

. . 54,09 _
Férmula de cdlculo > _’_66,86 x 100=80,90

Para o terceiro critério - representacdo dos segmentos na cadeia de
valor - estabeleceu-se um nimero minimo de macroprocessos de
acordo com o segmento do qual o macroprocesso faz parte. O total de
macroprocessos identificados na cadeia de valor foi 56. Destes, devido ao
escopo do projeto, estipulou-se selecionar 20 para serem investigados,
ou seja, 35,7% dos macroprocessos deveriam ser analisados. Logo, esse
percentual determinou o minimo ideal de macroprocessos a serem
selecionados com base nos grupos de macroprocessos. Por exemplo, o
grupo Gestao Administrativa possui dez macroprocessos. Multiplicando-
se o nimero de macroprocessos desse grupo (10) pelo percentual minimo
sugerido (35,7%), tem-se o valor de 3,57. Logo, recomenda-se que pelo

menos trés macroprocessos desse grupo sejam priorizados.

Diante disso, no caso dos macroprocessos do grupo Gestao
Administrativa, foi aplicado o peso 100% aos trés macroprocessos com
as trés maiores notas do critério 2 (Adquirir bens e servicos,). Passando
do valor minimo de 3, o peso reduz em 25% a cada novo macroprocesso
(respectivamente 75%, 50% e 25%). Por meio do critério 3, foi possivel
assegurar maior abrangéncia dos diversos segmentos da cadeia de
valor, uma vez que esse critério permitiu apontar um nimero minimo de

macroprocessos por cada segmento da cadeia de valor.
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Casos de sucesso da aplicacdo da metodologia de aprimoramento de processos I

Casos de sucesso
da aplicacao da
metodologia de
aprimoramento de
processos

Considerando-se os processos criticos priorizados na etapa
anterior, foi dado inicio a segunda fase do projeto com a aplicacao
de ciclos de melhoria nos processos selecionados. Visando
cumprir o trabalho previsto de modernizacdo dos processos
organizacionais, o NExT/UnB desenvolveu uma metodologia
para investigacdo técnico-cientifica e inovacdo das rotinas
organizacionais, composta por quatro etapas:
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1) Capacitacio:
Aplicacado do treinamento Modernizacdo e gestdo de processos no
STM, com o objetivo de capacitar os servidores para fortalecer e
subsidiar a implementacdo de mapeamento e aprimoramento de
processos organizacionais;

2) Diagnostico:
Mapeamento da situacdo atual dos processos (as is) por meio de
entrevistas, observacdo e andlise de dados quantitativos extraidos de
relatérios e sistemas;

3) Prospeccio de melhorias:
Analise documental (artigos cientificos e arcabouco legal) e entrevistas
de benchmarking em outras organizacdes; e

4) Implementacao:
Elaboracao de propostas e apresentacdo para a unidade beneficiada
pela modernizacdo. Homologacao de redesenho com a alta gestao e
atualizacado de normas internas para sustentar a implementacao das

melhorias prospectadas.

Figura 7 | Metodologia para investigacio técnico-cientifica e inovacio das
rotinas organizacionais

Treinamento: Andlise
Modernizacido e documental Elaboracgdo e Homologacao
gestao por e de arcabougo organizacao de junto a alta
processos no STM Observacao legal propostas direcao
| ! |
1 } 1
Mapeamento Andlise de dados Benchmarking Apresentacao Alteracdode
de processos e quantitativos em outras de propostas normativos
i atividades secundériosi organizagoes paragestores internos e elaboragdo

! ! | deplanode
! : | implementacio

T Implementagao

Capacitagao Diagnéstico de Melhorias
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3.1 Treinamento Modernizacao e gestao de
processos no STM

O treinamento Modernizacao e gestdo de processos no STM foi aplicado
todasasvezesqueerainiciadoalgumciclode melhoriade macroprocesso.
Foram formadas seis turmas do treinamento, contemplando 78

servidores das areas-alvo de melhoria de processos.

O treinamento foi composto por quatro modulos: 1) Inovacio no setor
publico; 2) Gestao por processos com BPM; 3) Avaliacio estratégica e
gestao por processos nadiretoria; e 4) Praticando a gestio por processos:
exercicio e avaliacdo. Nesse ultimo, a aplicacdo de exercicio pratico
contou com trés etapas: a) identificacdo dos problemas da unidade que se
relacionam aos processos; b) mapeamento do estado atual dos processos
utilizando a notacdo Business Process Model and Notation (BPMN); e c)

elaboracio de propostas de melhorias nos processos.

Apods o treinamento, eram aplicadas avaliacdes de reacido ao treinamento
para avaliar os seguintes topicos: contetdo, atuacdo dos instrutores,
atividade pratica, infraestrutura e atuacao dos participantes. O grafico
a seguir sintetiza a avaliacdo dos resultados alcancados em todas as
turmas. Conforme apresentado, todos os indicadores obtiveram scores

que variaramentre4 e 5.

Figura 8 | Avaliacdo de reacio de treinamentos

5
4,588
45 4,42 4454 4,524 4,51

4
35
3
25
2
15
1

Conteudo/ Atuacédo dos Atividade Infraestruturae Atuacdo dos

programa instrutores prética logistica participantes
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A seguir, destacam-se casos de aplicacdo da Metodologia de Aprimora-
mento de Processos conforme a realidade de cada unidade percorrida

pela equipe do projeto.

3.1.1 Gestao de processos para simplificacao de
rotinas organizacionais: o processo Gerir direitos,
beneficios e obrigacoes

A seguir, serdo apresentados resultados acerca do processo Gerir direitos,
beneficios e obrigacdes. Dessa forma, a presente subsecio esta dividida em

trés partes: diagndstico, prospeccio de melhorias e sintese de resultados,

como mostrado a seguir.

Figura 9 | Processo de homologacdo médica da Licenca para Tratamento de Satude (LTS)

HOMOLOGAR
atestado

VERIFICAR
atestado
o

LTS asis

s ELABORAR
informaczoe
e minuta de decisio
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(1) Fase de diagndstico

Um dos primeiros processos-alvo de melhoria foi o processo Gerir
direitos, beneficios e obrigacdes. A partir de uma avaliacao inicial
do processo, identificou-se um total de 39 atividades associadas a
concessao de direitos e beneficios dos servidores do Tribunal. Entre
esses,destacaram-seasrotinasconcessdodelLicencaparaTratamento
de Saude (LTS) e Auxilio-Saude (AS), que juntas representaram 58%
do total de processos tramitados em 2017 no STM. O processo de
LTS foi selecionado para uma anélise mais apurada devido ao grau de
criticidade. O mapeamento da situacdo atual (as is) do processo esta
representado na Figura 9.

HOMOLOGAR
licenca

LANCAR
licenca em
sistema SRH

REGISTRAR

publicacao do BIM

noprocessoSEl e no
SRH

ENVIAR para
publ

fu

M
publicacao no
BIM

LANGARicenca
as:
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Para a homologacdo médica, primeiramente o servidor apresenta o
atestado na Secdo de Servico Médico (SEMED) da Diretoria de Saude
(DISAU). Em seguida, dependendo do caso, o fluxo pode percorrer
diferentes rotinas: (1) se o afastamento for menor do que cinco dias, o
atestado € homologado por um médico; (2) se for maior do que cinco dias,
encaminha-se o servidor para uma pericia médica; e (3) se for maior do que
120 dias, o servidor é encaminhado para uma junta médica. Nessas trés
situacdes, o parecer médico é enviado a Diretoria de Pessoal (DIPES) para

os procedimentos administrativos referentes a licenca.

Apds a aprovacao médica na DISAU, o processo segue para homologacao
administrativa na Diretoria de Pessoal (DIPES). Esta recebe a solicitacdo
da licenca e a encaminha a Coordenadoria de Administracdo de Pessoal
(COAPE) para que seja enviada a Secdo de Instrucdo de Processos de
Pessoal da Ativa (SEPES). Em seguida, a SEPES conduz uma andlise de
subsuncao normativa, avalia os efeitos decorrentes da fruicdo da licenca
e elabora a informacdo e a minuta de decisdo. Esses documentos sdo
entdo encaminhados pela SEPES a Secdo de Cadastro (SECAD) para
lancar a licenca no sistema SRH e para anexa-la ao formulario Unico de
licencas. Até o final da semana, a SECAD anexa todos os processos com
licencas menores ou iguais a 30 dias a um Unico processo, pois este sera
encaminhado as instancias superiores. Primeiramente, a COAPE realiza
uma avaliacado de conformidade, a qual é encaminhada a DIPES para uma

avaliacdo gerencial e proposta de decisao.

Dependendo do caso, ocorre a homologacao da licenca pela autoridade
competente. Se for uma licenca menor ou igual a 30 dias, a homologacao
é realizada pela diretora de pessoal; caso se trate de uma licenca maior do
que 30 dias, a homologacéo é realizada pelo diretor-geral (DIREG). Apds
homologacdo, a SECAD realiza o lancamento da licenca no sistema SRH e
aenvia para publicacdo no Boletim da Justica Militar (BJM). Por fim, a area
registra a publicacdo dalicenca no BJM no processo SEl e no SRH, e efetiva

os registros no assentamento funcional.
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No tocante a homologacdo administrativa, o fluxo apresentado a seguir
retrata o tramite de natureza mais frequente, que corresponde a 95% dos
casos que ocorreram em 2017: servidor do STM com licenca menor do que
30 dias. Por representar o caso mais critico, o trAmite foi referéncia para a
prospeccao de melhorias.

Como parte do diagnéstico, andlises qualitativas dos processos foram
conduzidas para responder aos seguintes questionamentos:

(1) Uma vez que o atestado € validado pelo médico - servidor com
as competéncias técnicas adequadas para essa atribuicio -, seria
necessario passar pela homologacido de outros servidores que
ndo possuem o conhecimento técnico na area de saude, inclusive
servidores de nivel estratégico?

(2) Qual o risco de manipulacdo dos atestados fisicos? E se eles forem
perdidos? E se um servidor alheio 3 SEMED acessar informacdes dos
atestados pelo fato de estarem expostos em local indevido?

(3) Uma vez que o Conselho Nacional de Justica (CNJ) ja solicita a
elaboracdo de relatério a respeito das doencas que acometem o
servidor anualmente, ndo seria possivel priorizar a implementacio de
uma funcionalidade no sistema SISA para gerir essas informacoes de
forma automatica? Além de atender a demanda do CNJ, um relatério
contendo essas informacdes pode subsidiar aformulacdo de estratégias
mais eficazes relacionadas a satide do servidor do Tribunal.

Apds mapeado o estado atual do processo, foram extraidos dados do SEI
sobre o tempo de tramitacdo dos processos. A partir de uma amostra de
603 casos, a tramitacdo dos processos foi dividida em grupos com base na
distribuicado amostral dos quartis - técnica que objetiva particionar aamostra
em quatro intervalos, cada um contendo 25% dos casos.

Assim, o grupo do primeiro intervalo interquartilico apresenta o tempo de
tramitacdo mais célere, enquanto o grupo do quarto intervalo interquartilico
representa o caso de maior tempo de duracdo. Os resultados apresentados
nos dois casos estdo expostos na Figura 10.
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Tempo emdias
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Figura 10 | Tempo de tramitacio de processos relativos a LTS

77,07

48,26

717

1,15 .
|

Min. Q1 Q2 Q3
0,016 2,93 34,13 62,96

De acordo com a Figura 11, que apresenta a comparacdo entre o grupo
mais rapido e o mais lento, observa-se que o grupo mais célere no caso
da LTS (1° intervalo interquartilico) registrou um tempo de tramitacdo
médio de 1,15 dia (desvio-padrdo = 0,65). J4 o grupo mais lento registrou
uma média do intervalo interquartilico de 77,07 dias (desvio-padrao
= 11,32). Cabe salientar que, para os calculos, foi considerado o tempo
corrido em dias, e ndo o tempo de expediente do 6rgao.

(2) Fase de prospeccio de melhorias

Apos as andlises dos processos, buscou-se prospectar melhorias através
de consulta a arcabouco legal que sustenta a execucao dos processos e
também por meio de benchmarking em outras organizacdes publicas.

Max.
132,88
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Figura 11 | Comparacao de tempo de tramitacdo do grupo mais rapido e
mais lentoda LTS

Grupo Rapido (n=151) Grupo Lento (n=150)
1° Intervalo interquartilico X 3° Intervalo interquartilico
. Total 1,15dia DP=0,65 Total 77,07 dias DP=11,32
% SEMED 0,65dia  15H35 SEMED 1,27dias
é SEPES  0,13dia 3h35 SEPES  12,02dias
: SECAD 0,27dia 6h30 SECAD 4254dias

Foram consultados os seguintes tribunais: Supremo Tribunal Federal,
Superior Tribunal de Justica e Tribunal Superior Eleitoral. Todos
indicaram como referéncia o Manual de Pericia Oficial em Saude do
Servidor Publico Federal para as rotinas organizacionais da LTS (BRASIL,
2017b). De acordo com esse documento, o processo segue um tramite
diferente, dependendo do quantitativo de dias associados a licenca,

conforme listado a seguir:

a)se o atestadofor menorouigual acincodias ouse oacumuladode licencas
do servidor for inferior a 15 dias nos ultimos 12 meses: homologacao
administrativa, sem necessidade de validacdo médica do Tribunal;

b) se o atestado for maior do que cinco dias ou o servidor possuir um
acumulado maior do que 15 dias em um prazo de um ano, ocorre a

homologacdo mediante pericia médica;

c) se o atestado for maior do que 30dias ou o acumuladodos 12 Gltimos meses

for maior do que 120 dias, ocorre homologacdo mediante junta médica.
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Essas perguntas possibilitaramobservar que o processo possui transferéncias
excessivas entre as unidades envolvidas que podem torna-lo ineficiente
pela alta movimentacdo entre essas unidades - causando retrabalho
durante a concessdo da licenca (ABPMP, 2013). Com o objetivo de sanar
os problemas identificados a partir do desenho dos processos, das andlises
e dos benchmarkings, o redesenho do processo de LTS (to be) proposto
incorpora os tramites regulamentados pelo Manual de Pericia Oficial em
Saude do Servidor Publico Federal para permitir a execucdo da homologacao
administrativa das licencas.

Considerando-se a existéncia da reducdo do nimero de atividades, que
diminui de 20 para 9 (60% do quantitativo total), mantendo-se apenas
aquelas que agregam valor ao processo. De modo semelhante, a quantidade
de unidades por onde o processo passa também diminui de 7 areas para 2
(SEMED e SECAD).

Em consequéncia dessas mudancas, o processo resultou no redimensiona-
mento de servidores que fazem parte do fluxo. O Quadro 4 apresenta uma

estimativa de tempo e do custo de pessoal do processo no estado atual.

Figura 12 | Redesenho do processo de LTS
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Quadro 4 | Estimativa de tempo e custo de pessoal do processo no estado

atual
Tempo de Tempo Custo
Unidade Servidores operacaoda aproximado do aproximado
atividade servidor por dia de pessoal
22l . P 1 . 6 minutos 14,15 minutos R$ 23,41
(Secretaria) técnico judiciario
SEMED 1 . .
(Médico) analista judiciario (4h) Sl iz Zirilises R$40,77
SEPES . 1 o 3 minutos 9,6 minutos R$ 31,89
analista judiciario
COAPE . 1 s 15 minutos 36 minutos R$ 188,69
analista judiciario
DIPES . 1 L 15 minutos 36 minutos R$ 207,81
analista judiciario
SECAD .. 1 . 5 minutos 12 minutos R$21,89
técnico judiciario
Total 6 servidores 48 minutos 1 h9ra €37 R$ 514,49
minutos

Fonte: elaborado pelos autores

LANGAR ENVIAR para pub'ﬁifégzgﬁg " LANGAR licenca
licensa no publicagdo no 1o brocesso SEI € no no assentamento
sistema SHR BJM p SRH funcional
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Apods os aprimoramentos, o processo que antes demandava quatro
analistas judicidrios e dois técnicos judicidrios passou a exigir apenas
os dois ultimos. Com isso, o custo didrio de pessoal sofre reducéo
de aproximadamente 91%. Considerando-se a quantidade de
processos dessa natureza, em um horizonte de um ano se estima que
a implementacado da nova rotina de trabalho gere uma economia de
pessoal de R$ 111.642,05.

Quadro 5 | Estimativa de tempo e custo de pessoal do processo

redesenhado
Tempo de Tempo Custo
Unidade Servidores operacaoda aproximado do aproximado
atividade servidor por dia de pessoal
o . . 1 L 6 minutos 14,15 minutos R$ 2341
(Secretaria) técnico judiciario
SECAD L. 1 s 5 minutos 12 minutos R$ 21,89
técnico judiciario
Total 2 servidores 11 minutos 26,15 minutos R$45,30

Fonte: elaborado pelos autores

(3) Fase de sintese de resultados

O Quadro 6 apresenta uma sintese dos principais resultados desse processo.

Quadro 6 | Comparacio de resultados do processo antes e depois do

redesenho
Atributos do processo Processo antes Processo depois
Numero de atividades 20 atividades 9 atividades
Numero de atores do processo 6 atores 2 atores
Tempo mediano de conclusao do processo 34 dias 9dias
Tempo operacional 1 horae 57 minutos 26 minutos
Custo de pessoal R$ 514,49 R$ 45,30

Fonte: elaborado pelos autores
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3.1.2 Gestao de processos para economia de
recursos: o processo Gerir contratacoes

A seguir, serdo apresentados resultados acerca do processo Gerir
contratacdes, mais especificamente sobre os processos de mao de
obra terceirizada. A presente subsecdo esta dividida em trés partes:
diagndstico, prospeccao de melhorias e sintese de resultados.

(1) Fase de diagnodstico

O processo Gerir contratacdes corresponde a uma estrutura que
perpassa multiplas unidades e atores do Tribunal, entre eles empresas,
fiscais de contrato, gestores de contrato e secoes em diferentes
diretorias e secretarias. Devido ao nivel de criticidade, caracterizado
pela quantidade de rotinas, os contratos de mao de obra terceirizada

foram alvo de andlise do projeto.

A partir das interacoes, foi possivel diagnosticar a seguinte estrutura nas

rotinas de fiscalizacdo de contratos no Tribunal:

Figura 13 | Rotina atual de fiscalizacao de contratos
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Atualmente, os seguintes atores participam dos processos de fiscalizacdo:

fiscais administrativos, fiscais técnicos, gestor do contrato, NCVIN,

SEFIN, SECIN. A seguir, especifica-se cada um deles.

1) Fiscais administrativos

Para cada contrato, existe um fiscal administrativo e um substituto, os quais

sdo responsaveis pelas seguintes atividades:

a.

requisitar reunido com a empresa contratada para apresentacio do
plano de fiscalizacdo contratual;

. estabelecer prazo conforme estipulado no edital para apresen-

tacdo de documentos (certiddes, comprovantes, garantias) por
parte da empresa;

. conferir se os documentos apresentados estdo em consonancia

com aqueles previstos no edital;

. verificar arelacdo nominal de terceirizados e a planilha de formacao

de precos apresentada pela empresa contratada;

. enviar a planilha de formacao de precos para analise e parecer da

Secretaria de Controle Interno (SECIN);

verificar a abertura da conta vinculada e a execucdo da garantia
contratual;

. realizar a conferéncia mensal de encargos sociais e trabalhistas dos

funcionarios terceirizados;

. preencher o checklist de Andlise de Documentacao Trabalhista e

Previdencidria com a descricdo de salarios, férias e gratificacoes
correspondentes para cada posto de trabalho;

alimentar a planilha com os valores referentes a retengdo na conta
vinculada da empresa com as rubricas discriminadas previamente
no checklist;

elaborar planilha de controle de conta vinculada;

. gerar formulario de ateste de nota fiscal para pagamento;

preencher o checklist de prestacao de contas da conta vinculada;
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m.receber requerimento da contratada para reequilibrio financeiro
do contrato;

n. realizaranalisepréviadorequerimentoedadocumentacaoapresentada
(acordo de convencao coletiva, comprovante de pagamento de salarios
ou planilha de formacéao de precos atualizada);

0. enviar oficio a empresa contratada questionando o interesse em
prorrogar a data-fim de contratacao;

p. analisar comprovantes recebidos pela empresa e preencher o
checklist de saque da conta vinculada com informacdes acerca dos
valores retidos e a serem liberados;

g. emitir solicitacdo de saque da conta vinculada; e

r. analisar adocumentacao e emitir parecer sobre aliberacdo do saldo
final da conta vinculada ao término do contrato.

2) Fiscais técnicos

Para cada contrato, existe um fiscal técnico que se responsabiliza pelo
acompanhamento da execucdo do contrato e que deve realizar as
seguintes atividades:
a. conferir aentregados materiais necessarios a execucao do contrato
(uniformes, equipamentos de seguranca, etc.); e

b. monitorar a rotina de execucdo do objeto do contrato.

3) Gestor do contrato

Para cada contrato, existe um gestor do contrato que se responsabiliza
pelas seguintes atividades:
a. notificar a empresa em caso de inconformidades na execucao do
contrato;
b solicitar, quando necessario, a aplicacido de penalidades a empresa;
c. acompanhar aresolucao das inconformidades;

d. analisar requerimento da documentacdo apresentada para
reequilibrio econémico-financeiro do contrato;
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e. planejar uma nova contratacdo (nos casos em que ndo ha
prorrogacio); e

f. analisar solicitacdo de saque da conta vinculada.

4) Nucleo de Analise e Acompanhamento de Conta Vinculada (NCVIN)

Responsavel pelas seguintes atividades:

a. calcular valores a serem liberados da conta vinculada (saque); e

b. analisar e calcular valores remanescentes para fechamento da
contavinculada.

5) Secdo de Execucao Financeira (SEFIN)

Responsavel pela seguinte atividade:

a. realizar retencdo de valores na conta vinculada (pagamento da nota
fiscal).

6) Secretaria de Controle Interno (SECIN)

Responsavel pelas seguintes atividades:
a. realizar periodicamente uma verificacdo nos processos de conta
vinculada;
b. emitir parecer sobre a regularidade das contas vinculadas; e
c. analisar o reequilibrio econémico-financeiro do contrato e emitir
parecer.
Com base em andlise qualitativa realizada por meio de entrevistas com
fiscais de contratos, foi possivel diagnosticar alguns riscos associados a
rotina de gestao dos contratos, tais como:

1) as atribuicbes administrativas do contrato s3o muito
especializadas, exigindo conhecimento sobre contabilidade e
departamento de pessoal. Na auséncia do fiscal administrativo,
seja devido a uma licenca para tratamento de salde ou
afastamento por aposentadoria, o conhecimento se perde. Esse
cendrio relatado evidenciou-se em entrevista aos fiscais;
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2) caso fatos como esse ocorram, ndo ha nenhuma unidade que
podera prestar suporte ao fiscal substituto. Além desse pro-
blema, a falta de uma estrutura que centralize o conhecimento
sobre todos os contratos do STM também gera um risco asso-
ciado a descontinuidade desses contratos. Atualmente, cada
fiscal, que ja acumula as atribuicdes especificas da unidade em
que estd lotado, deve ficar atento aos prazos e procedimentos
de prorrogacao de contratos;

3) retrabalho foi outra disfuncdo presente na fiscalizacdo dos
contratos, uma vez que existem atividades executadas tanto pelos
fiscais quanto pelo NCVIN (ex.: calculos de liberacido de valores
em conta vinculada); e

4) conforme regulamenta o Tribunal de Contas da Unido (TCU),
o controle interno ndo deve atuar em atos de gestao, e sim de
auditoria (ex.: calculos de repactuacao de contratos).

(2) Fase de prospeccio de melhorias

Para a prospeccao de melhorias, foram consultados os seguintes 6rgaos:
Conselho Nacional de Justica (CNJ), Superior Tribunal de Justica (STJ),
Tribunal Superior Eleitoral (TSE) e Tribunal Superior de Trabalho (TST).

Em todos os tribunais consultados, observou-se que os fiscais possuem
apenas atribuicdes técnicas associadas a execucdo dos contratos: (1)
acompanhamento da prestacdo do servico; e (2) ateste de pagamento a
empresa contratada. Outro ponto de destaque foi que as atribuicoes de
carater administrativo estio concentradas em secdes (ex.: Secido de Gestdo
de Contratos no CNJ e Secio de Gestdo Administrativa de Contratos
Continuados no STJ) que congregam, inclusive, atividades nao presentes
no STM e que representam um grande ganho no tocante a minimizacao de
risco, como o acompanhamento da vigéncia dos contratos.

Diante do que foi prospectado, sugere-se que o STM adote uma
estrutura alinhada aos demais tribunais. Dessa forma, os fiscais seriam
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responsaveis unicamente por acompanhar a rotina de execucido dos
contratos. O trabalho administrativo, por sua vez, estaria concentrado
apenas em uma secao, que passaria a se chamar Secao de Terceirizacdo
(SETER). Atualmente, a Corte militar ja possui o Nucleo de Fiscalizacao
de Contratos (NUFIT), vinculado a Diretoria de Administracdo (DIRAD),
que concentra as atividades de fiscalizacdo administrativa de 8 dos 16
contratos do STM, justamente aqueles que possuem maior custo para o
Tribunal. Assim, devido ao know-how ja adquirido pelo ntcleo, sugere-
se que as rotinas administrativas de todos os contratos, inclusive das
auditorias, sejam concentradas na SETER.

Ademais, sugere-se ainda que as atribuicbes sobre repactuacdo de
contrato e gestdo de conta vinculada - responsabilidades da Secretaria
de Controle Interno (SECIN) e da Diretoria de Orcamento e Financas
(DORFI), respectivamente - sejam incorporadas a SETER, bem como
parte do pessoal do Nucleo de Conta Vinculada.

O Nucleo de Conta Vinculada (NCVIN), de acordo com a Resolucdo n°
241/2017 do STM, tem como atribuigdées “Supervisionar a abertura
e operacionalizacdo de Contas Vinculadas, bem como subsidiar o
ordenador de despesas, os gestores e fiscais de contrato, nas atribuicoes
de verificacdo e liberacdo de valores no ambito do STM” (BRASIL, 2017a).
Devido a natureza e frequéncia dessas atividades, acredita-se que a
incorporacao de tal atribuicdo a SETER representard uma economia de
escopo em termos de capacidade operacional do pessoal. No que tange
as atribuicoes da Secao de Analise de Despesas e Aquisicdo de Bens e
Servicos (SEADE) nos processos, por se caracterizarem como atividades
de gestao, deveriam ser incorporadas pela SETER também.

Diante dessas explanacdes, sugere-se aseguinte estrutura de fiscalizacdo
de contratos, conforme representacao na Figura 14.
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Figura 14 | Rotina de fiscalizacdo de contratos sugerida
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A mudanca no formato de fiscalizacdo de contratos podera trazer diversos
beneficios diretos, entre eles:

a) reducio dos riscos do processo: além de beneficios como o suporte
integral aos fiscais de todas as unidades, a facilidade no recrutamento
de servidores para assumirem a funcdo de fiscais e a concentracao
de atividades em unidades podem aumentar a sinergia da equipe e
melhorar o desempenho do processo.

b) alinhamento e comunicacdo: a implementacido das acdes previstas,
como a capacitacao de servidores sobre a fiscalizacdo de contratos
terceirizados e a aproximacao dos atores envolvidos no processo, pode
permitir a uniformizacdo dos entendimentos entre as unidades para
sanar divergéncias de calculo entre NCVIN e fiscais, por exemplo. E
vélido destacar que o alinhamento e a comunicacdo trazem vantagens
como credibilidade e transparéncia, informacdo rapida e precisa,
conhecimento da organizacio (e, por conseguinte, dos processos) por
parte dos envolvidos e minimizacdo de ruidos e desvios de informacao
ao longo do macroprocesso Gerir contratacoes.
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c) diminuicdo de handoffs e retrabalho: o acesso a senha para

extrato da conta vinculada a SETER e a inclusio de atividades no
NCVIN (reducio do custo da unidade, uma vez que hoje ela custa
muito para o pouco que entrega) podem favorecer o processo
em termos de maior agilidade no seu fluxo, o que, a médio prazo,
resulta em ganhos de produtividade e melhor aproveitamento do
know-how existente na unidade. Dessa forma, o processo passa
a ser executado com maior participacdo daqueles que possuem
conhecimento especifico sobre temas como a fiscalizacdo de
contratos e a gestdo da conta vinculada.

d) participacio efetiva do controle interno: conforme ja apontado,

e

~

quanto ao processo de fiscalizacdo da conta vinculada o
recomendavel é que essa demanda se inicie partindo do controle
interno para a unidade de fiscalizacdo (SECIN), e ndo o contrario,
conforme vem ocorrendo. Essa sugestdo de melhoria pode gerar
resultados favoraveis no desempenho do processo, tais como
o ganho de legitimidade no papel do controle interno, uma vez
que as suas recomendacbes e auditorias tendem a se tornar
mais presentes nas rotinas de aquisicdes/contratacdes. E tendo
em vista também que o controle interno é um instrumento
de accountability, podera resultar em maior transparéncia e
modernizacido da gestdo, colaborando, em sentido mais amplo,
para uma melhoria da imagem institucional, além de promover a
reducio do custo da unidade no processo; e

reducio dos custos de processo: considerando-se que o custo
de processo se da pela mensuracao do tempo despendido para a
execucdo de atividades, como, por exemplo, o tempo necessario
para tramitacdo e analise entre as unidades, e que esse custo deve
ser minimizado o tanto quanto for possivel, com a modificacido da
atual estrutura de atribuicdes vislumbram-se alguns beneficios a
curto, médio e longo prazos, como a reducao dos custos unitarios
da mao de obra associada ao processo e a minimizacao de gastos
indiretos que atualmente incorrem no processo devido aos
gargalos, aos handoffs e ao retrabalho identificados.
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(3) Fase de sintese de resultados

O Quadro 7 apresenta asintese dos principais resultados desse processo.

Quadro 7 | Resultados antes e depois da reestruturacio darotinade
fiscalizacio de contratos

Atributos do processo Estrutura antes Estrutura depois
6 atribuicoes, 3 atribuicoes,
Numero de atribuicoes sendo algumas de natureza apenas na execucao, que
de fiscais administrativa, que exigem exigem menos
know-how especializado know-how técnico
Numero de 9 1

unidades de suporte

Geréncia

. . . Difusa Centralizada e especializada
administrativa

Descontinuidade e perda

Riscos . Minimizacao de riscos
de conhecimento
. 43 atores
Numero de . - . .
(gestores, fiscais administrativos e 18 fiscais
atores do processo

fiscais técnicos de contrato)
Fonte: elaborado pelos autores

3.1.3 Gestao de processos para aprimorar a interface
entre unidades: o processo Adquirir bens e servicos

A seguir, serdo apresentados os resultados acerca do processo Adquirir
bens e servicos. Dessa forma, a presente subsecio esta dividida em trés

partes: diagndstico, prospeccio de melhorias e sintese de resultados.

(1) Fase de diagnéstico

O processo Adquirir bens e servicos, vinculado a Diretoria de Administracdo
(DIRAD), teve como alvo os casos envolvendo aquisicbes de servicos de
terceirizacdo e aqueles que utilizam o Sistema de Registro de Precos (SRP).
O mapeamento do estado atual dos processos foi realizado a partir de
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consulta a legislacao, que orienta as acdes das compras publicas e interagoes
com as unidades responsaveis pelos tramites: Coordenadoria de Licitacoes
e Contratos (COLIC), Secido de Cotacdo e Compras (SECCO), Secio de
Licitacbes (SELIC), Nticleo de Pregoeiros (NUPRE) e Secdo de Contratos
(SECOT). Além delas, outro ator primordial no processo € a unidade
demandante (UD), ou seja, aguela secio de onde se originam os pedidos.

Apartirdisso, foi possivel identificar que os processos que foram alvo de
anélise podem ser divididos ao todo em quatro, conforme identificado
na figura a seguir:

Figura 15| Processo Adquirir bens e servicos

Termo de
Referéncia
(TR) ou
Projeto
Basico (PB)

1. Preparacdo
interna de aquisicao

2. Publicagao
de edital

3.Pregéo
eletronico

4. Contratagdo

Aquisicao de bens e servicos

. - - |

nicio dos
processos de
gerenciamento
de contratos

O primeiro processo envolve as atividades iniciais da aquisicdo congregando
as seguintes acoes: preparacdo e ajustes em termos de referéncia (TR),
cotacio de valores de bens e servicos, elaboracdo de edital, homologacdo de
edital mediante parecer de assessoria juridica e contagem de prazos legais
para a licitacdo. Em seguida, a segunda etapa se refere a todos os tramites
associados aos pedidos de esclarecimento e impugnacdo, uma vez que o
edital ja foi publicado. O terceiro processo envolve as atividades que ocorrem
durante o pregao eletrdnico. Por fim, uma vez que ha a adjudicacdo do objeto
a licitante ganhadora, sdo conduzidas as atividades para a formalizacio de
contrato ou ata de registro de precos.
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A partir da compreensao sobre os processos com base no desenho dos seus
fluxos, foi possivel conduzir a analise quantitativa das rotinas de aquisicao
tomando-se como referéncia uma amostra de 30 casos que tramitaram no
sistema SEl ao longo de 2017. Para isso, foram delimitados os principais mar-
cos do processo com base nos fluxos mapeados e, em seguida, realizaram-se
as andlises de estatistica descritiva, gerando os resultados do Quadro 8.

A partir da compreensao sobre os processos com base no desenho dos seus
fluxos, foi possivel conduzir a andlise quantitativa das rotinas de aquisicao
tomando-se como referéncia uma amostra de 30 casos que tramitaram no
sistema SEI ao longo de 2017. Para isso, foram delimitados os principais
marcos do processo com base nos fluxos mapeados e, em seguida, realizaram-

se as andlises de estatistica descritiva, gerando os resultados do Quadro 8.

Quadro 8 | Estatisticas descritivas dos processos em tramitacido no SEl no

anode 2017
Terceirizacao SRP

Numero de casos 10 17
Minimo 41 dias 66 dias
Maximo 324 dias 217 dias
Média 131,4dias 143,7 dias
Meédia de cada um dos processos
1.Faseinterna 1:40,2 dias 1: 66,35 dias
2.Publicacio 2:18,3dias 2:14,12 dias
3.Pregao 3:46,5 dias 3:31,18dias
4. Contratacao 4:24,7 dias 4:32,12 dias

Fonte: elaborado pelos autores

A partir dessa andlise exploratéria inicial, foi realizada uma investigacdo
maisdetalhadacomointuitodeidentificar asatividades quedemandavam
maior tempo considerando os principais marcos do processo de aquisicao.
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O Quadro 9 apresenta os resultados da amostra do SRP. A coluna ID
se refere a cada etapa que compode o processo: preparacao interna de
aquisicao, publicacio de edital, pregao e contratacao.

Quadro 9 | Tempo médio gasto em atividades processuais

ID Intervalos de atividades Média % Acumulado
1 Entreoinicio do processo e aformacao de planilha 22,35 15,55% -
1 Elr;tll)'g rc; zgltal autorizado e aminuta do edital 2229  1551% 31,06%
3 Entreoinicio do pregao e o fim da sessao publica 20,64 14,36% 45,42%
Entre a publicacdo do resultado do certame e a o 5
< elaboracao do contrato e da ARP Bies e 2(epElDas
2 Entre o edital publicado e o inicio do pregao 1411  9,82% 66,12%
4 En'frc.e apublicacdo no DOU e a designacao de fiscais 1358 9.45% 75.57%
solicitada
1 Entre.a planilha de precos elaborada e o edital 1082  7.53% 83,10%
autorizado
3 Entrfa a hf)mologagao doparecerdaASLICea 811 5,65% 88.75%
publicacdo do resultado do certame
1 Entreoedital homologado e o edital assinado 6,52 4,54% 93,29%
4 Entre a elaboracdo do contrato/ARP e a publicagcio do 288 2,00% 95.29%

resultado no DOU

1 eqre aminuta do edital elaborada e o envio dessa 158 110% 96,40%
minuta paraa ASLIC

Entre o edital enviado para a ASLIC e o parecer 147 102% 97.42%

homologado
1 Entrfa o edital assinado/homologado e o edital 129 0.90% 98.32%

publicado

Entre o relatério do pregdo enviado paraa ASLICe o o o
E parecer da ASLIC homologado L2 e I
3 Entre o fim da sessao publica e o relatério do pregao 117 082% 100,00%

enviado paraa ASLIC
Fonte: elaborado pelos autores
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Osresultadosidentificados alertam paraalguns problemase,sobretudo,
corroboram as principais dificuldades levantadas pelos servidores da
DIRAD durante as interacées de mapeamento de processos, a saber: (1)
numero elevado de retificacées do TR na UD; (2) tempo delongado na
pesquisa de precos devido a dependéncia de resposta dos fornecedores
e aespecificacdoinadequada dademanda; (3) necessidade de consulta a
UD para elaboracio de edital devido a especificacdo inadequada do TR;
e 4) falta de apoio da UD em momentos pontuais: ateste de capacidade
técnica, ateste de amostra, resposta a pedidos de impugnacao.

Além desses problemas inerentes a algumas etapas, foram identificados
gargalos que perpassam o processo em variados momentos, tais como
problemas de comunicacdo constante entre os atores do processo,
retrabalho, centralizacido de atividades e excessivas transferéncias de
processo entre as unidades (handoffs).

(2) Fase de prospeccao de melhorias

Diante desse diagndstico, deu-se inicio a prospeccao de oportunidades
de melhoria por meio de consultas a referéncias cientificas (artigos,
dissertacdes e teses), arcabouco legal (leis, instrucbes normativas,
acordiaos do TCU, portarias de alguns érgdos e regimentos internos),
féruns de discussdo sobre compras publicas e benchmarking em
outras instituicoes através de consultas por telefone ou presenciais
(Ministérioda Justica - MJ, Ministério da Defesa- MD, Agéncia Nacional
de Vigilancia Sanitaria - Anvisa, Controladoria-Geral da Uniao - CGU,
Tribunal Superior do Trabalho - TST, Tribunal Superior Eleitoral - TSE e
Superior Tribunal de Justica - STJ).

A partir desse conjunto de consultas, foi possivel elencar oportunidades
de aprimoramento que podem gerar melhoria significativa nos
indicadores do processo de aquisicdo de bens e servicos, conforme
exposto no Quadro 10.
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Quadro 10 | Oportunidades de melhoria

Oportunidade de melhoria

Estabelecimento de limite
de algcadas

Campanha paradivulgacao
dos pedidos simplificados
em outros meios de

comunicacgio (ex.: intranet e

banners)

Criacdo de paginana
intranet sobre compras

Aprimoramento de modelo
de TR disponibilizado para
aUD

Reunioes iniciais de
contratacdocomaUD

Consulta afiscais de
contratos passados

Participacao no Nucleo de
Apoio aos Compradores
Publicos (NELCA)

Notificagcao paraaUD
fornecer suporte ao
pregoeiro

Aproximacao com a
assessoria juridica

Criacao de portariainterna
com atribuicoes das
unidades demandantes

86

Problemas que podem
ser sanados

Diminuicao de handoffs
eretrabalho

= Asunidades respondem

a pedidos de materiais
apos o fechamento do
periodo de solicitacoes

As unidades nao
conhecem o processo
de aquisicdo de bens e
Servicos

 Restituiciode TR

Restituicdode TRs e
editais

= Edital vulneravel a

pedidos de impugnacao
e contratacoes
insatisfatorias

» Faltade atualizacido de

conhecimentos devido
as novas instrucées do
TCU

Atraso na prestacao
de informacoes

sobre impugnacio/
esclarecimento/ateste

= Atraso naelaboracdo

do edital

= Faltade sentimento de

posse por parte daUD

Referéncia

Executivo, TSE

eSTJ

STJ, TSEe MJ

STJe ENAP

MD e ENAP

Anvisa

ST

Anvisa

Graude
complexidade

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo

Baixo



Oportunidade de melhoria

Elaboracao de estudos
técnicos preliminares (ETP)
em todas as contratacoes,
seja utilizando um modelo
simplificado ou completo

Criacao de cartilhas com
orientagoes do processo
paraaUD

Delegacao de pesquisa
de precos a UD com
suporteda UC

Catalogo com especificacao
de produtos e servicos

Envio de opcoes de
produtos que poderao ser
adquiridos

Criacido de unidades
especializadas de
suportea UD

Layout organizacional com
unidades proximas

Criacao de sistema
que confecciona
automaticamente TR/PB

Fonte: elaborado pelos autores
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Problemas que podem
ser sanados

= Restituicidode TRs

* Minimizacao de
problemas futuros em
editais e contratacoes

= Asunidades ndo
conhecem o processo
de aquisicdo de bens e
servicos

= Faltade sentimento de
posse por parte daUD

= Aquisicao de bens
diferentes da
necessidade do servidor

= Restituicidode
pesquisa de precos
devido a problemas na
especificacdo

= Restituicdode
pesquisa de precos
devido a problemas na
especificacao

= Restituicdode TRs,
pesquisas de preco e
editais

= Aprimoramento da
sinergia da equipe

= Restituicdode TRs

Referéncia

TSE

ST

CGU,MJ,STJ,
TSE,ENAPe
IBRAM

STJ

Universidades
federais

STJ, TSEeCGU

CGU,MJeSTJ

STJ

Graude
complexidade

Baixo/Médio

Baixo/Médio

Baixo/Médio

Baixo

Baixo

Médio

Médio/alto

Alto

87



I Capitulo 3

(3) Fase de sintese de resultados

O Quadro 11 sintetiza os principais resultados associados ao processo.

Quadro 11 | Comparacao de resultados antes e depois das oportunidades
de melhoria

Atributos do processo Processo antes Processo depois

Suporte ao demandante nas etapas

Foco da unidade de compras Cotacéo de materiais R
iniciais do processo de compras

Compartilhada

Responsabilidade do processo  Unidade de compras et b e

Alta
Formalizagao do processo Baixa (padroes, exemplos e instrucoes para
solicitacoes)

Baixa

Efetividade do processo
(erros, atrasos)

Celeridade e menor taxa de retificacoes

Fonte: elaborado pelos autores

3.1.4 Gestao de processos para a adequacao de
capacidade operacional diante de novas tecnologias:
os “processos finalisticos”

A seguir, serdo apresentados os resultados acerca dos processos
finalisticos. Dessaforma, a presente subsecio esta dividida em trés partes:
diagndstico, prospeccao de melhorias e sintese de resultados.

(1) Fase de diagnéstico

Em novembro de 2017, o STM passou a adotar o processo judicial
eletrénico por meio do sistema e-Proc/JMU. A utilizacdo do e-Proc/
JMU traz inimeras vantagens, sendo algumas delas a reducao no tempo

de tramitacdo de processos, maior seguranca no que diz respeito as
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informacoes disponibilizadas, integracado de informacdes entre partes e
simultaneidade quanto as vistas ao processo.

Esses atributos representaram uma mudanca paradigmatica naforma de
trabalho do 6rgao, demandando uma atualizacdo por parte dos atores
que atuam diretamente na atividade finalistica do Tribunal. Além das
rotinas de trabalho, a disposicdo das unidades sofreu uma alteracao
natural. Ao sereminiciados os trabalhos na Secretaria Judiciaria (SEJUD),
por exemplo, foi apresentada a necessidade de readequacio do desenho
organizacional, uma vez que, informalmente, uma nova estrutura ja tinha
se configurado, conforme ilustrado na Figura 16.

Figura 16 | Estrutura organizacional da SEJUD

Secretaria Judicidria

Ndcleo de Apoio ao
Gabinete do Secretario
Judiciario

Coordenadoria Coordenadoria Conrdanririn ek
de Contrqle, Registro e de Procgs.s,ar.nento Apoio ao e-Proc/JIMU
Informacao Processual Judiciario

Seg'éo de Secdode Secaode
Gerenciamento e Tramitacio Atendimento ao

Cadastro de Processos Processual e-Proc/JMU
do e-Proc/JMU

Secao de Qualidade e Secaode Secdo de
Padronizacio da Execucdoe Aperfeicoamento

Informacao Processual EEIVE] do e-Proc/JMU
do e-Proc/JMU Processual

Secdo de
Acérdao e
Jurisprudéncia
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Diante do cendrio apresentado, foi necessario ampliar o escopo do projeto,
agregando a analise questdes como desenho organizacional e capacidade
operacional de trabalho, além de apenas mapear e aprimorar processos.

De acordo com as primeiras interacées com as unidades finalisticas, foi
possivel representar os processos finalisticos por meio de trés etapas:
pré-julgamento, que corresponde as atividades desde a autuacio
até a inclusdo dos processos em pauta de julgamento, nos casos de
decisdo colegiada, ou, em condicao de decisdo monocratica, a propria
decisao; julgamento, que se refere ao acompanhamento dos processos
no plenario; e pods-julgamento, que compreende os tramites apds
decisdes monocraticas ou julgamentos colegiados. H3, ainda, processos
incorporados ao escopo das secretarias que ndo pertencem a nenhuma
das etapas elencadas, caracterizando-se como suporte jurisdicional
(Prestar suporte ao e-Proc/JMU e Prestar informac6es processuais).

A Figura 17 ilustra a representacao dos macroprocessos finalisticos.

Figura 17 | Macroprocessos finalisticos

Pré-julgamento Julgamento Pés-julgamento

Cadastrar e revisar

processos Lavrar acordao

Julgar processos
Realizar processamento Gerir jurisprudéncia

Ll ez Gerir ata de julgamento

Gerir pautade Realizar processamento
julgamento pos-julgamento

Prestar informacoes processuais
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Com base nos macroprocessos identificados, foi conduzido o mapeamento
do fluxo dos processos finalisticos. Esse trabalho foi executado a partir de
consultas adocumentos - como o Cadigo Penal Militar e o Regimento Interno
do Tribunal - e de entrevistas com servidores das dreas finalisticas.

Apds o mapeamento do fluxo dos processos, foi possivel determinar os
principais marcos e atos dos processos finalisticos, o que permitiu mensurar
otempo de execucido e afrequéncia das atividades usando-se paraisso dados
secunddarios. Os dados que subsidiaram essa andlise foram extraidos da
ferramenta de acompanhamento de processos do e-Proc/JMU, de relatérios
de teletrabalho e de registros do atendimento aos chamados do e-Proc/JMU.

Com base em uma amostra de 736 processos judiciais que tramitaram entre
1° de janeiro e 25 de outubro de 2018, obteve-se a frequéncia média e o
tempo de tramitacdo mediano dos principais atos cartorarios da Secretaria
Judicidria, conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 | Tempo médio de tramitacio de atos cartorarios

Frequéncia Tempo dimensionado por Tempo
Processos mensaldoSTM  atividade noe-Proc/JMU  dimensionado

(média) (mediana) por més

1. Ateste de correta autuacio 92 35 minutos 52 horas
2. Certiddo lavrada 53 56 minutos 49 horas
3. Redistribuicdo 11 75 minutos 13 horas
4, Cumprimento de diligéncias 331 1 hora e 10 minutos 375 horas
5. Publicacdo de acérdaos 55* 8 horas 440 horas
6. Publicacao de jurisprudéncia 49* 8 horas 392 horas
7.Execucao 80 3 horas 240 horas

Total de horas dimensionadas 1554

Total de horas disponiveis por servidor ao més 123

Dimensionamento de servidores para o conjunto de atividades 12,63

Fonte: elaborado pelos autores
Observacao: as frequéncias dos itens 5 e 6 foram levantadas com base em dados do relatério de teletrabalho
dos servidores responsaveis por acordaos e jurisprudéncia.

91



I Capitulo 3

375
350

300
275
250
225
200
175
150
125
100

75

50

25

O suporte ao e-Proc/JMU é realizado por meio de telefonemas e e-mails
de prestacdo de esclarecimentos sobre o uso do sistema. A equipe de
suporte registra os chamados em planilhas de controle dos atendimentos.

Com base nesse registro, foi possivel determinar a evolucdo do nimero
de chamados ao longo do tempo, conforme ilustra a Figura 18.

Figura 18 | Niimero de chamados ao e-Proc/JMU

Atores

382 389 375
356

291

239
223

182 170

151

136 132

112 107

nov/17 dez/17 jan/18 fev/18 mar/18 abr/18 mai/18 jun/18 jul/18 ago/18
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(2) Fase de prospeccio de melhorias

A partir desse diagnéstico inicial, conduziram-se prospeccbes para
definir a configuracdo do redesenho organizacional da secretaria. Para
isso, foram consultados 6rgidos como o Tribunal Superior Eleitoral (TSE),
por se tratar de uma justica especializada, e o Tribunal de Justica do
Tocantins (TJ-TO), no qual o e-Proc/JMU foi incorporado.

Antes da implantacdo do e-Proc/JMU, a Coordenadoria de Controle, Re-
gistro e Informacdo (CCRIN) tinha como atribuicdo o registro das movi-
mentacdes dos processos fisicos usando o Sistema de Acompanhamen-
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to de Processos. Todavia, essa atividade se tornou obsoleta, visto que o
e-Proc/JMU ja é capaz de controlar automaticamente todas as tramita-
cOes de processo. Com a modernizacdo da rotina de trabalho, na atua-
lidade as secoes da CCRIN tém, primordialmente, atuado no controle
dos dados inseridos pelas partes no e-Proc/JMU e em redistribuicoes. As
demais atividades envolvem digitalizacdo de processos fisicos, cadastro
de recursos internos e acompanhamento, por meio do Diario da Justica
e do sistema Push, das acdes e dos recursos em tramitacdo no Supremo
Tribunal Federal (STF).

Considerando-se a frequéncia e o tempo operacional das rotinas,
verifica-se que as atividades finalisticas da coordenadoria congregaram
117 horas. Ao se dividir o total de tempo desses processos pelo tempo de
horas Uteis mensal por servidor, observa-se a necessidade de se manter
0,95 servidor para a execucdo das demandas.

Conforme os resultados desse novo paradigma, percebe-se que nao é viavel
do ponto de vista econdémico manter a estrutura de uma coordenadoria.
Todavia, compreende-se que as rotinas de controle de qualidade, bem como
outras atividades associadas ao suporte jurisdicional (ex.: elaboracdo de

relatdrios para publico interno e externo), devem ser mantidas.

Desse modo, congregando-se as atribuicdes listadas no Quadro 13,

sugere-se a criacao da Secao de Qualidade Processual.

Quadro 13| Secao de Qualidade Processual

Unidade Atribuicoes

= Realizar o controle de qualidade dos processos autuados
= Redistribuir processos
= Acompanhar a tramitacdo de processos no STF por meio

éﬁgﬁg:;e do sistema push e do Diario da Justica
T — = Digitalizar feitos fisicos

= Cadastrar recursos internos

= Elaborar relatérios para prestacao de informacao
jurisdicional interna e externamente (ex.: CNJ)

Fonte: elaborado pelos autores
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Em relacao ao atendimento ao e-Proc/JMU, em uma primeira reunido com
os servidores da SEJUD, os coordenadores dessa secretaria manifestaram
interessenacriacdodeumacoordenadoriade atendimentoaoe-Proc/JMU,
composta por duas secoes que se responsabilizariam, respectivamente,
pelos atendimentos do e-Proc/JMU e pelo aprimoramento e pelas
homologacdes de mudancas do sistema. Todavia, acredita-se que uma
estrutura de tamanha dimensdo ndo seja adequada, uma vez que os
chamados para duvidas quanto ao e-Proc/JMU registram tendéncia de
reducao, visto que, com o passar do tempo, os usuarios do sistema tendem
a assimilar o funcionamento da ferramenta.

Todavia, acredita-se que, em médio prazo, seja de fato necessaria uma
estrutura para manter as modernizacoes do e-Proc/JMU por se tratar de
uma ferramenta estratégica para o Tribunal. Por isso, sugere-se que seja

criada a Secao de Suporte ao e-Proc/JMU.

A primeira e segunda secoes, por estarem indiretamente associadas as
atividades finalisticas, farao parte de uma mesma coordenadoria, chamada
de Coordenadoria de Apoio Jurisdicional (COAJU), conforme a Figura 19.

Figura 19 | Coordenadoria de Apoio Jurisdicional

Coordenadoria de Apoio

Jurisdicional (COAJU)

4 N

Secao de Qualidade
— Processual
(SQPRO)

4 N\
Secao de Suporte

L ao e-Proc/JMU

(SPROC)
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Tendoporbaseobenchmarkingrealizadono TSE,constatou-sequeaestrutura
da Secretaria Judiciaria da Justica Eleitoral ndo possui departamentalizacdo
baseada em funcdes. Assim, todas as atribuicoes relativas ao processamento
judiciario, que hoje ficam sob responsabilidade das secoes de diligéncias e
execucao, sdo realizadas no TSE pela Coordenadoria de Processamento,
composta por trés secdes que desenvolvem o mesmo trabalho, porém para
diferentes grupos de ministros: Secoes de Processamento |, Il e l11.

Concentrar as atividades em uma unidade traz algumas vantagens, uma vez
que, nessas condicoes, um Unico servidor pode se responsabilizar por todas
as etapas da rotina organizacional do inicio ao fim, favorecendo, desse modo,

a gestao de conhecimento e a eliminacdo de transferéncias dos processos.

Apesar da proposta e dos beneficios apresentados, a administracao do
Tribunal, diante da natureza do trabalho e de questdes institucionais,
compreendeu que a manutencado da coordenadoria com trés secoes
seria mais indicada: Secao de Diligéncias, Secdo de Acdérdaos e
Jurisprudéncia e Secdo de Execucdes. Assim, o redesenho final da
SEJUD esta retratado na Figura 20.

Figura 20 | Redesenho da estrutura organizacional da SEJUD

Secretaria Judicidria

Coordenadoria de Coordenadoria de Apoio

Proces.sa}[n'ento Jurisdicional
Judiciario
S_e_‘;éf d‘e Secido de Qualidade

1 Diligéncias ] Processual

Secao de Acérdaos Secio de Suporte

e Jurisprudéncia | ao e-Proc/JMU
|| Secaode
Execucgoes
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(3) Fase de sintese de resultados

O Quadro 14 apresenta uma sintese dos principais resultados.

Quadro 14 | Sintese dos resultados

Atributos de estrutura Estruturaantes Estruturaproposta
Numero de coordenadorias 3 2
Numero de secbes 7 5

Numero de atores no processo finalistico 20 13
Numero de nuicleos 0 1

Fonte: elaborado pelos autores

Por fazer parte dos processos finalisticos, a Secretaria do Tribunal Pleno
(SEPLE) também comp6s a analise. As fases de diagndstico, prospeccao
de melhorias e sintese de resultados sdo apresentados a seguir.

(1) Fase de diagnostico

As atividades finalisticas da Secretaria do Pleno (SEPLE) correspondem
a gerir pautas e atas de julgamento. Essa atribuicdo fica sob a
responsabilidade da Secdo de Atas (SEATA), e os processos associados
a ela foram mapeados. As demais rotinas da SEPLE ficam a cargo da
Secdo de Registro de Atividades em Plenario (SERAP), envolvendo o
apoio ao plendrio, a gravacao de sessoes de julgamento, a aquisicdo de
bens e servicos, a elaboracado de estatisticas e de relatérios, e a execucdo

orcamentaria e financeira.

Com o intuito de investigar uma estrutura com melhor aderéncia as
demandas, foram conduzidas mais analises. A primeira acdo envolveu a
comparacao dos resultados da SEPLE com os da Assessoria do Plenario
(ASPLEN) do TSE, uma vez que se trata de uma justica especializada que
guarda semelhancas com o STM no que tange ao julgamento em plenario.
As principais caracteristicas da SEPLE e da Assessoria do Plenario do TSE
estdo listadas no Quadro 15.
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Quadro 15 | Caracteristicas da SEPLE do STM e da Assessoria do

Caracteristicas

N° de sessoes

Numero de processos julgados

em plenarioem 2017

Meédia de processos por sessao

N° de servidores da unidade

Formato de trabalho

Fonte: elaborado pelos autores

Plenario do TSE

Assessoria do Plenario
TSE

84
2.337

27,82

5 servidores

3terceirizados

Os servidores trabalham
em duplas nas principais
atividades da assessoria -
elaboracdo de pautas e
atas -, de modo que

o segundo assegure a
qualidade do trabalho

do primeiro

Secretaria do Tribunal Pleno
STM

89
780

8,76
12 servidores
2 militares
3terceirizados
2 estagiarios

= Atividades fragmentadas.
Por exemplo, cada uma das
atividades de elaboracao
de extratode ata é
realizada por um servidor
diferente: edicdo de ata,
formatacao, revisdo e
publicagado no e-Proc/JMU

Considerando a diferenca entre a forca de trabalho das unidades do STM

e do TSE, foi necessario um olhar mais aprofundado sobre as atividades

de cada servidor da SEPLE. Diante disso, nos proximos paragrafos serdo

expressas ponderacdes acerca de cada secdo do STM.

A SERAP possui atualmente 3 servidores e 2 militares. A atividade

primordial da secdo envolve a gravacao de dudio e video em plendrio,

sendo executada essencialmente pelos militares e pelo supervisor

com apoio de contratos de empresas terceirizadas. Quanto aos demais

servidores, o primeiro é responsavel por questdes administrativas de

toda a SEPLE, ja o segundo presta suporte ao plenario, especialmente no

gue tange as atividades de elaboracao de atas de julgamentos.
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A partir disso, percebe-se que um dos servidores estd deslocado
das atribuicbes da secao, pois, mesmo estando na SERAP, ele exerce
atribuicoes da SEATA. Além disso, outro ponto envolve as atribuicoes
de audio e video. No Tribunal, hd pelo menos mais trés unidades além
da SEPLE que constantemente demandam gravacoes de audio e de
video: a Coordenadoria de Gestdo de Pessoas (COGEP), a Assessoria
de Comunicacdo (ASCOM) e a Escola Nacional de Formacio e
Aperfeicoamento de Magistrados da Justica Militar da Unido (ENAJUM).
Por ser uma atividade executada por tantas unidades e que exige pessoal
com qualificacdo técnica e equipamentos de alto custo, a centralizacdo
em apenas uma secdo pode gerar economia de escopo - condicdo
alcancada quando ha reducdo dos custos a partir do compartilhamento
dos insumos de producdo. Essa proposta baseia-se nas praticas dos
demais Tribunais Superiores, nos quais existem secdes de audio e de
video vinculadas as secretarias de comunicacdo, as quais executam as
demandas dessa natureza de todo o tribunal: sessdes de julgamento,
cobertura de eventos, cursos, solenidades, entre outras.

Em relacdo as atividades da SEATA, trés atribuicbes foram mais
significativas: apoio ao plendrio, elaboracdo de pauta e elaboracao
de atas. De acordo com um levantamento realizado com os préprios
servidores da SEATA, registrou-se que, em média, 6 deles prestam
suporte ao plenario, podendo esse nlimero chegar a 10. Conforme
entrevista com os servidores, no que tange a elaboracao de pautas, 3
servidores sdo encarregados dessa atividade. J4 quanto a elaboracio
de atas, as tarefas sdo caracterizadas pela alta fragmentacido do
trabalho. Servidores diferentes sio demandados para cada uma destas
atividades: elaboracao, revisido, formatacdo e publicacdo de extrato
de ata. Em consulta aos servidores da SEATA, identificou-se que 5
colaboradores executam alguma das etapas listadas anteriormente,
quando o numero indicado seria 3, conforme levantamento de dados
secundarios do Quadro 16.
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Quadro 16 | Dimensionamento de pessoal para elaboracio de
extrato de ata

Tempo dimensionado por Tempo dimensionado
atividade no e-Proc/JMU por més
(em minutos) (em horas)

Frequéncia mensal

AT do STM (média)

Elaboracdode

extrato de ata E 2 207

Total de horas do servidor 123

Numero dimensionado de servidores para a atividade 2,66

Fonte: elaborado pelos autores

A SEPLE ainda possuia algumas atividades consideradas obsoletas e
difusas. No que diz respeito ao primeiro atributo, exemplifica-se o caso
da elaboracio de pastas fisicas que devem ser levadas a plenario para
a Secretdria do Tribunal Pleno, procedimento que ndo agrega valor
aos trabalhos diante do atual cenario de modernizacdo dos processos
judiciarios, em especial o e-Proc/JMU. No que tange a questao das
atividades difusas, tem-se o exemplo da pesquisa de jurisprudéncia,
atividade que durante as consultas aos servidores foi citada como
responsabilidade de cinco servidores diferentes além dos estagiarios.

Outro ponto de destaque refere-se a concessio de teletrabalho. De
acordo com a Resolucdo CNJ n° 227, de 15 de junho de 2016, art. 4°: “A
realizacdo do teletrabalho € [..] restrita as atribuicées em que seja pos-
sivel mensurar objetivamente o desempenho” (CONSELHO NACIONAL
DE JUSTICA, 2016). Todavia, um servidor da SEPLE atua em trabalho re-
moto tendo as seguintes atividades sob a sua responsabilidade, de acor-
do com o plano de teletrabalho aprovado pelo Tribunal:

1. revisdo das atas e comunicados das sessoes plenarias;

2. instrucao processual de demandas administrativas de interesse da
SEPLE, incluidas as minutas para subsidiar processos que digam
respeito a Lei de Acesso a Informacéo n® 12.527/2011 (LAI);



I Capitulo 3

100

3. acompanhamento e gestdo das tramitacbes de interesse da
SEPLE no SEl; e

4. elaboracdo de minutas para subsidiar as decisdées da unidade,
inclusive com pesquisa legislativa, doutrinaria e jurisprudencial.

Algumas ponderacbes devem ser realizadas no que se refere a cada
um dos topicos: (1) ja existem outros trés servidores executando a
primeira atividade, um quarto representaria retrabalho; (2) de acordo
com consultas a relatérios da ouvidoria, sé houve uma solicitacdo a LAI
direcionada a SEPLE no ultimo ano; (3) a descricdo da terceira atividade
€ vaga, impedindo a quantificacdo para fins de controle, conforme
sugerido na resolucio; e (4) pesquisas ja sdo executadas por outros cinco
servidores e dois estagiarios, conforme apresentado.

(2) Fase de prospeccio de melhorias

Diante do cenério levantado por meio de pesquisa de campo na SEPLE,
propde-se um redimensionamento da forca de trabalho e redesenho
organizacional. Primeiramente, em relacdo 3 estrutura, sugere-se a
transferéncia das atribuicbes de gravacdo de audio e video para uma
secao especializada, vinculada a comunicacdo, a exemplo do que é
realizado no Supremo Tribunal Federal (STF), no Tribunal Superior do
Trabalho (TST) e no Tribunal Superior Eleitoral (TSE). As atividades de
audio e video demandam equipe com conhecimento especializado e
equipamentos/contratosdealto custo. Acentralizacdo dessas atribuicdes
em uma unidade no STM pode representar economia de escopo,
condicdo alcancada quando ha reducao de custo associada a producio
conjunta de um bem ou servico. Em consequéncia, havera aumento de
produtividade e eficiéncia. Ainda no que se refere a estrutura, acredita-
se que ndo ha necessidade de sua divisdo em secdes, uma vez que foi
possivel diagnosticar pela auditoria de processos e-Proc/JMU e SEI
que os servidores da SERAP e da SEATA ja trabalham em atribuicoes de
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ambas as secoes. Além disso, a principal atividade da SERAP - gravacao
de audio de video - sera transferida para uma secao especializada que

sera criada na area de comunicacéo.

No tocante ao redimensionamento da forca de trabalho, sugere-se a
reducdo da secretaria de 19 colaboradores - entre servidores, militares,
estagiarios e terceirizados - para seis servidores e dois terceirizados.
Por isso, a proposta do projeto diante das prospeccdes investigadas é
gue a SEPLE se tornasse uma assessoria, sem subdivisdes, assim como
observado na estruturado TSE.

(3) Fase de sintese de resultados

Quadro 17 | Comparacio entre estado anterior e estado atual

Atributos da estrutura Estrutura antes Estrutura depois
N° de secées 2 0
= Suporte ao plenrio = SEPLE: suporte ao plenario
Formato de trabalho e registro de dudio = ASCOM: registro de dudio e
evideo video - economia de escopo
N° de atores dos processos 14 8
= Atividades especializadas = Centralizacio de atividades
Cenario descentralizadas, unidades-fim especializadas, ganho de
realizando atividades-meio eficiéncia

Fonte: elaborado pelos autores
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Ao longo de 20 meses de trabalho, foi possivel diagnosticar os principais
desafios do Superior Tribunal Militar (STM), de forma participativa,
por meio de uma consulta aos representantes do alto escaldo e aos
demais servidores. Essa pratica - fase 1 da metodologia - conduziu a um
alinhamento estratégico do projeto ao universo do STM, permitindo a
priorizacdo dos macroprocessos criticos da organizacio.

Janafase 2, foram executados ciclos de melhoria nos processos-alvo do
Tribunal. A partir da aplicacdo de um conjunto de técnicas, foi possivel
prospectar beneficios potenciais tanto em relacio as rotinas de trabalho
como também ao redesenho organizacional: reducao de custo e riscos,
otimizacdo de recursos, balanceamento da capacidade produtiva no
que se refere ao trabalho, aprimoramento da interface de comunicacao
entre as areas, e outros.

Conforme exposto anteriormente, o projeto “Investigacio e
transformacdo do STM: uma visdo baseada em processos” representou
um comeco para difundir a gestdo de processos no Tribunal em seu
conjunto. No intuito de manter esse objetivo, o projeto também
reforcou a manutencao de conhecimento por meio da implantacdo de
um escritério de processos, garantindo que novas acdes de inovacao na

gestdo florescam na justica militar.
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Apéndice I

Apéndice A - Questionario

Prezado(a) servidor(a),

Este questiondrio tem como objetivo identificar e avaliar oportunidades
de melhoria na eficiéncia da gestdo do Superior Tribunal Militar. O tempo
previsto para respondé-lo é de 5 a 10 minutos, e vocé tera até o dia
17/11/2017 para preenché-lo. Todas as respostas serdo compiladas e
tratadas conjuntamente, assegurando total anonimato da suaidentidade.

1) Considerando as afirmacdes a seguir, informe a sua satisfacao
quanto ao desempenho dos seguintes itens institucionais do Superior
Tribunal Militar:

2 o

.Q_J UT

L <

o R

o = o ® L
Item £ ¢ o5 v By
oo .2 S ¢ O m©.=
= 5= p=} + n = ]
= 0 © S o— L @©
= R} w o v 2 3 ‘,>‘x
23 = 2w 2 87
L o o F v Za

1. Aquisic3o e contratacdo de servicos (desde
asolicitacdo até a conclusdo do processo
licitatorio)

2.Realizacio de obras e servicos de engenharia
(ex.: reformas e outros)

3. Servicos de manutencao predial (ex.: trocade
lampada, conserto de portas e outros)

4, Instalacbes fisicas que vocé utiliza (ex.: ar-
condicionado, mobilidrio, layout, outros)

5. Infraestrutura predial (ex.: elevador, banheiro,
escadas, acessibilidade)

6. Central de Atendimento ao Usuéario - CAU
(444 e atendimento do técnico no local)
7.Sistema SEI

8. Sistemas disponiveis para o meu trabalho

cotidiano
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9. Os softwares instalados no meu computador
(ex.: Word, Excel e outros)

10. Equipamentos de informatica e comunicacio
(ex.: computadores, impressoras, telefones)

11. Servicos de rede (internet e e-mail)

12. Acoes de treinamento e capacitacdo da JMU

13. Servicos de sauide prestados aos servidores
(médico, odontoldgico e psicossocial)

14. Servicos do plano de satide da JMU

15. Processo de revisao dos acordéos (apenas
SEJUD e Gabinetes de Ministros)

16. Elaboracao da pauta de julgamento (apenas
SEJUD, SEPLE e Gabinetes de Ministros)

17. Disponibilidade de informagdes no STM

(ex.: contetdo do site do STM, clipping, intranet,
outros)

18. Materiais de escritério disponiveis (ex.:
caneta)

19. Servicos de pesquisa documental (ex.:
legislacdo, documentos histéricos)

20. Auditorias, fiscalizagdo e orientagoes do
controle interno

2) Vocé gostaria de acrescentar algum(ns) item(ns) ndo contemplado(s)?

Se sim, registre-o(s) juntamente com observacdes sobre o seu desempenho

institucional.

[1.000 caracteres - 4 linhas]
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3) Considerando as afirmativas a seguir, informe o seu nivel de

concordancia:

) 3

© c
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21. Os servidores da minha unidade
utilizam todo o seu tempo de trabalho
narealizacdo de atividades do STM

22.Os servidores da minha unidade
sdo eficientes no desenvolvimento de
suas atividades no STM

23. Os servidores da minha unidade
sdo capacitados pararealizar
adequadamente as suas atividades
noSTM

24. A minha unidade possui todos os
recursos necessarios para realizar
as suas atividades com eficiénciae
efetividade
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4) Considerando uma visdao ampla sobre o Superior Tribunal Militar,
como vocé compara o desempenho dele com outras organizacoes do

RV

Judiciario nos seguintes itens?
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25. A quantidade do trabalho realizado

26. A qualidade ou eficacia do trabalho
realizado

27.0 numero de inovagdes ou novas ideias
implementadas

28. Reputacio em “exceléncia de trabalho”

29. Alcance de metas de producéo e servico

30. Eficiéncia das operacdes

31. Motivacio dos servidores

5) Na sua opiniao, quais sio os principais desafios e oportunidades para
melhoria do desempenho e aumento da eficiéncia do STM?

6) Na sua opinido, quais sio os principais riscos e ameacas a eficiéncia e
ao desempenho do STM?

7) Vocé gostaria de acrescentar alguma consideracdo, critica ou
sugestao emrelacdo as rotinas de trabalho do STM ou a outros assuntos
relacionados?

8) Vocé gostaria de acrescentar algum comentario sobre esta pesquisa?

Muito obrigado pela sua participacao!

Projeto Gestao por Processos - Superior Tribunal Militar
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Apéndice B - Roteiro semiestruturado de entrevista

Em relacdo as suas atribuicoes, gostariamos de realizar algumas perguntas
para obter uma percepcao sobre melhorias necessarias e possiveis para

aprimorar e elevar o nivel de profissionalizacdo das acées do STM.

Os resultados desta entrevista serdo utilizados para identificacdo e

priorizacdo das acdes de melhorias de processos no STM.

Analise SWOT

1) Quais sdo as principais forcas ou pontos positivos que podemos
destacar em relacio a atuacio deste gabinete e do STM (momento
atual)?

2) Quais sdo as principais fraquezas ou pontos negativos que podemos
destacar em relacdo a atuacio deste gabinete e do STM (momento
atual)?

3) Quais sdo as principais oportunidades para melhor atuacio deste
gabinete e do STM (perspectiva futura)?

4) Quais sao as principais ameacas sobre a atuacdo deste gabinete e do
STM (perspectiva futura)?

Mais especificamente sobre as rotinas de trabalho

5) Quais as rotinas do gabinete que, caso ndo sejam executadas
efetivamente, causam um prejuizo grande para o STM? Prejuizo =
custo, tempo, pessoa.

6) Quais os principais setores que se relacionam com a area?

7) Como é dividido o trabalho dentro da area (ex.: quais as pessoas e os
trabalhos envolvidos)?

8) Existem tecnologias (ex.: softwares) que auxiliam no cumprimento
da rotina de trabalho? Se sim, hd quanto tempo tém sido usadas?
Como ajudam a aprimorar a rotina?

115



I Apéndice

9) Quais os principais gargalos nas atividades executadas (ex.: alguma
atividade que demora a ser implementada)?

10) Qual o grau de satisfacdo no que diz respeito a quantidade e a
capacitacdo dos servidores da unidade?
Concluindo...
11) O Sr. gostaria de acrescentar alguma outra consideracio?

12) O Sr. vé alguma restricdo ou impossibilidade de realizarmos
essa dindmica com o ministro para complementar as informacodes
fornecidas bem como identificar eventuais novas contribuicoes?

Muito obrigado pela sua participacao!
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