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RESUMO

O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial e de comunicagédo criada
a fim de subsidiar a melhoria dos processos existentes ou auxiliar na introducdo de
novos procedimentos. Dentre as técnicas de mapeamento de processos, existe o
fluxograma, um grafico universal que possibilita verificar como funcionam todos os
componentes de um sistema e facilita a andlise de sua eficacia. Consistem em
ferramentas de suma importancia para as empresas, pois objetivam esclarecer
sequéncias de atividades e melhoram 0s processos empresariais, uma vez que a
partir da aplicacdo dessas ferramentas gréficas, € possivel entender o
funcionamento dos processos, trazer eficiéncia, identificar gargalos e pontos de
melhorias. Além disso, por tratar-se de ferramentas visuais e de facil entendimento,
os fluxogramas criam uma disciplina mental. Considerando todos os beneficios da
implantacdo de um fluxograma, este trabalho objetiva estudar o setor de Contratos,
Convénios e Prestacdo de Contas da Secretaria Municipal de Saude de
Caraguatatuba, a fim de executar a elaboracdo dessas ferramentas, de acordo com
a necessidade do setor. Para tanto, foi estudada a metodologia qualitativa, quanto a
natureza; exploratéria, quanto aos objetivos e bibliografica e estudo de caso, quanto
aos procedimentos. Os principais resultados alcancados foram de acordo com a
proposta da pesquisa, comprovando que os fluxogramas podem permitir a
visualizacdo clara das atividades e onde sdo necessarias alteracdes, eliminacdes de
atividades que ja ndo se adequam ao processo e insercdo de atividades que se
encaixardo a fim de enquadrar melhor os procedimentos. Permitiu também o
entendimento de que algumas pequenas alteragcbes podem trazer grandes
mudancas ao processo.

Palavras-chave: Mapeamento de processos. Fluxograma. Eficiéncia. Gargalos.
Melhorias.



ABSTRACT

Process mapping is a managerial and communication tool created to support the
improvement of existing processes or assist in the introduction of new procedures.
Among the process mapping techniques, there is the flowchart, a universal graphic
that allows to verify how all the components of a system works and facilitates the
analysis of its effectiveness. They are tools of paramount importance for companies,
as they aim to clarify sequences of activities and improve business processes, since
from the application of these graphical tools, it is possible to understand the
operation of processes, bring efficiency, identify bottlenecks and points of
improvement. In addition, because they are visual and easy-to-understand tools,
flowcharts create mental discipline. Considering all the benefits of the implementation
of a flowchart, this work aims to study the Contracts, Agreements and Accountability
sector of the Municipal Health Department of Caraguatatuba, in order to execute the
elaboration of these tools, according to the needs of the sector. For that, the
qualitative methodology was studied, regarding the nature; Exploratory, regarding the
objectives and bibliographic and case study, regarding the procedures. The main
results achieved were according to the research proposal, proving that the flowcharts
can allow the clear visualization of activities and where changes are needed,
eliminations of activities that no longer fit the process and insertion of activities that
will fit in order to Better fit the procedures. It also allowed for the understanding that
some minor changes can bring major changes to the process.

Keywords: Process mapping. Flowchart. Efficiency. Bottlenecks. Improvements.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho possui como tema de estudo o mapeamento de processos e
fluxograma. O mapeamento de processos é uma ferramenta gerencial e de
comunicacgdo criada a fim de subsidiar a melhoria dos processos existentes ou
auxiliar na introducdo de novos procedimentos. Dentre as técnicas de mapeamento
de processos, existe o fluxograma, um grafico universal que possibilita verificar como
funcionam todos os componentes de um sistema e facilita a analise de sua eficacia.
Trata-se de um método descritivo de facil entendimento, ja que possui
esclarecimento na visualizacdo dos passos, transportes, operacdes e formularios e
propicia a localizacdo das deficiéncias, além de propiciar o rapido entendimento de
alteracdes.

Essas sdo ferramentas de suma importdncia para as empresas, pois
objetivam esclarecer sequéncias de atividades e melhoram 0S processos
empresariais, uma vez que a partir da aplicacdo dessas ferramentas graficas, é
possivel entender o funcionamento dos processos, trazer eficiéncia, identificar
gargalos e pontos de melhorias.

O setor de Contratos, Convénios e Prestacdo de Contas (CCPC) da
Secretaria Municipal de Saude de Caraguatatuba faz parte de uma organizacao que
também deve buscar a eficiéncia na prestacdo de servicos e o conhecimento e
gerenciamento dos seus processos internos é essencial para isso.

Para esse fim, justifica-se o estudo dos conceitos de fluxogramas e
mapeamento de processos, pois proporcionara entendimento mais amplo sobre
planejamento e auxiliara, trazendo eficiéncia no que tange tempo e controle de
atividades, a organizacdo na qual sera realizada a aplicacdo dessas ferramentas.

O mapeamento de processos, atraves do fluxograma, podera auxiliar a
organizacdo na busca de maior eficiéncia na utilizacdo dos seus recursos fisicos,
humanos, materiais e tecnolégicos, bem como podera auxiliar na definicdo das
necessidades de treinamento de pessoal e também maximizar a eficacia do
treinamento, uma vez que todas as atividades de cada processo encontram-se

documentadas.
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O estudo desse tema aplicado ao setor de CCPC é de extrema importancia,
pois 0 mapeamento de processos permite o compartilhamento do conhecimento na
organizacdo, uma vez que 0s processos de trabalho ndo estardo mais restritos a
guem os executa, mas documentados para a utilizacdo de todos na organizacgao.

Considerando o texto acima, este trabalho parte da seguinte questédo de
pesquisa: Como melhorar os processos do setor de CCPC da Secretaria Municipal
de Saude de Caraguatatuba através da construcdo de fluxograma?

A fim de responder a questdo mencionada acima, o objetivo geral deste
trabalho consiste em aplicar o mapeamento de processos e a construcdo de
fluxogramas no setor CCPC da Secretaria Municipal de Saude de Caraguatatuba.

Constituem os objetivos especificos deste trabalho, levantar literatura sobre
0S conceitos de processos empresariais, mapeamento de processos, e fluxograma,
abrangendo seus tipos, sua importancia, suas vantagens e sua elaboracgéo, a fim de
contribuir para a execucao do referencial teérico e pesquisa de campo; aplicar as
ferramentas estudadas no setor de CCPC da Secretaria Municipal de Saude da
cidade de Caraguatatuba, através de estudo de caso; identificar como € feita a
sequéncia de atividades desenvolvidas pela organizacdo e desenvolver a analise
dos dados obtidos.

Para tanto, o propésito do trabalho sera alcancado através da realizacéo de
um estudo de caso em no setor de CCPC da Secretaria Municipal de Saude,
buscando identificar e propor um processo critico na organizacao.

Este trabalho contém, além desta introducdo, um referencial tedérico
acerca de processos empresariais, mapeamento de processos e fluxogramas
(abrangendo tipos, vantagens, importancia e elaboracado). Apés isto, caracteriza-se
metodologicamente o trabalho (onde se considera o estilo de pesquisa qualitativa,
guanto a natureza; exploratoria, quanto aos objetivos e bibliografica e estudo de

caso, quanto aos procedimentos), em seguida, apresenta-se e discute-se os dados.
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O fluxograma a seguir ilustra o fluxo de atividades que serd executado no
trabalho como um todo:

Fluxograma 1: Roteiro do trabalho

INTRODUGAD

[
I | I

JUSTIFICATIVAE
TEMA PROBLEMA IMPORTANCIA OBJETIVOS
TEORIA
IMAPEAMENTO DE ELABORAGAO DE
PROCESS0S FLUXOGRAMAS

| |
|

METODOLOGIA

|

PESQUISA
EMPIRICA

|

PESQUISA
DESCRITIVA

ESTUDO DECASO

I
I I I

ESTUDO DOS IDENTIFICAG £0 MAPEAMENTD DOS
PROCESSOS DA DOS PROCESSOS PROCESSOS
ORGANELG f0 AL RELEVANTES SELECIONADOS

| I I
I

ANALISEE
DISCUSSA0 DOS
RESULTADOS

CONSIDERACOES
FINAIS

CoNsTRUG LD DOS
FLUXOGRAMAS

Fonte: Elaborado pela autora.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Processos Empresariais

A ideia de ‘processo’ surgiu nos estudos da organizacao no final da década de
80 e inicio da de 90, com o objetivo de potencializar o valor ao cliente. Um processo
pode ser definido como uma sequéncia de tarefas ou etapas, que recebem insumos
e geram produtos com valor agregado, que serdo utilizados para fins especificos.
Esses insumos tratam-se de materiais, informacdes, pessoas, maquinas e meétodos,
enquanto os produtos correspondem a informacdes, servicos e produtos fisicos.
Portanto, a principio, qualquer trabalho que a empresa esteja realizando, caracteriza
e integra um processo (CURY, 2015).

Rummler e Brache (apud CURY, 2015), identificam trés tipos de processos,
gue definem-se em processos de clientes, processos administrativos e processos de
gerenciamento. Os processos de clientes sdo processos que visam a elaboragéo de
um novo produto ou servico para o cliente externo. Os processos administrativos
fabricam produtos invisiveis aos clientes externos, mas essenciais a coordenacao.
Ja os processos de gerenciamento visam incluir as decisées que os gerentes devem
tomar para apoiar 0s processos de negoécios.

Hammer e Champy (apud CURY, 2015, p. 313), definem processo
empresarial como “um conjunto de atividades com uma ou mais espécies de entrada
e gue cria uma saida de valor para o cliente.”

Maranh&o e Macieira (2010, p.11) comecam definindo processo relacionando
com tudo o que existe na vida, considerando que para tudo existe uma etapa
antecedente, uma etapa de transformacdo e uma etapa consequente. Eles chegam
a essa conclusdo a partir do entendimento de que tudo o que compde a vida é
baseado em uma sucessao de eventos, seja no relacionamento entre os animais,
nos fendbmenos da natureza, ou no comportamento e no relacionamento humano,
tudo estd em constante transformacdo, ou seja, 0 objeto observado possui um
formato antecedente, passa por uma etapa de modificagcdo e se molda com outro

formato (seja este formato fisico, comportamental, tecnolégico ou material). Esta
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ideologia de que tudo que estd em nosso planeta pode ser entendido como
‘transformacgdes’ ou ‘processos’ correspondem a varias correntes filosoficas.

Heréaclito (apud MARANHAO E MACIEIRA, 2010) acreditava que tudo o que
nos cerca estd em permanente transformacéo, afirma que “O mesmo homem nao
pode atravessar 0 mesmo rio, porque o homem de ontem ndo é o mesmo homem de
hoje”. Ainda sobre transformacéo, Nietzsche (apud MARANHAO E MACIEIRA, 2010)
propde o termo ‘devir’, um dos aspectos centrais de sua obra, que significa ‘eterno
retorno’. As etapas antecedente e consequente podem ser substituidas por entrada
e produto, ficando entrada, transformacdo e produto, a fim de obter-se uma
terminologia mais técnica. (MARANHAO E MACIEIRA, 2010)

Um processo de negocios é o conjunto completo de atividades transacionais
colaborativas e dinamicamente coordenadas que entregam valor para os clientes.
(SMITH apud JONES, 2012). Para Goncgalves (2000), os processos de negdcios
(business process) ou de clientes, elencam a maneira com que a instituicdo atua, e
sdo mantidos por outros processos internos, o que origina em um produto ou servi¢co
oferecido a um cliente externo.

Vicente Falconi Campos (2004, p. 52), define processo como “toda operacao
que introduz uma modificacdo de forma, composic¢ao, estrutura, etc.”. O processo,
conforme Davenport (apud JONES, 2012), € um aglomerado de procedimentos
organizados e determinados a fim de originar uma saida para um determinado
cliente ou mercado. Para Cruz (2013) processo é definido pela maneira que uma
série de atividades ordenadas ldgica e cronologicamente, consegue criar e
transformar as a matéria-prima (insumos), acrescentando valor através de recursos
e tecnologias, com o intuito de produzir bens ou servi¢cos, com a devida qualidade,
para serem entregues (saida) a clientes internos ou externos.

De acordo com Platts et al. (apud JONES, 2012), um processo € uma
sequéncia de atividades que descreve como a mutagcao das coisas com o passar do
tempo. J4 para Oliveira (2007, p.19), processo € “‘um conjunto de atividades
sequenciais que apresentam relacdo logica entre si, com a finalidade de atender e,
preferencialmente, suplantar as necessidades e expectativas dos clientes externos e

internos da empresa”.



20

Os autores Gongalves (2000), Fingar (2003), Vicente Falconi Campos (2004),
Oliveira (2007), Maranh&ao e Macieira (2010), Davenport apud Jones (2012), Platts et
al. (apud JONES, 2012), Smith (apud JONES, 2012), Cruz (2013), Cury (2015) e
Rummler e Brache (2015), concordam que processo € definido por uma série de
acOes sequenciadas que possuem comeco e término e visam a geragcdo de valor
para o cliente, seja ele interno ou externo. A partir de processos eficientes, controle
e planejamento, a empresa conseguira tomar decisbes mais acertadas e que
resultem em sustentacdo administrativa, a fim de potencializar os resultados que

almeja.
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2.2 Mapeamento de Processos

Hammer e Champy (apud CURY, 2015) destacam que enquanto o
organograma representa a estrutura organizacional de uma empresa de maneira
sucinta, 0 mapeamento de processos realiza a mesma simplificacdo, porém, neste
caso, 0 objeto de representacao € o fluxo de trabalho. Eles destacam caracteristicas
principais do mapeamento de processos, que incluem a visdo da simplicidade, no
gue relaciona os mapas de processos com 0S organogramas, considerando que 0s
mapas de processos sao representados com clareza e totalidade do trabalho. Estas
caracteristicas também sdo compostas por um componente atipico nas
representacbes comuns de organogramas: o cliente, bem como integra a inclusao
de nao clientes e de clientes potenciais do mercado, refletindo o entendimento de
gue os clientes possuem seus proprios processos.

Maranhdo e Macieira (2010) entendem como mapeamento de processos a
representacdo grafica na qual os itens séo representados em forma decrescente,
consideram o conhecimento e o diagnéstico dos processos, estruturados na visao
top down, que considera os itens do topo da organizacdo para a sua base (nivel
onde € possibilitado perfeita compreensao acerca das atividades realizadas).

O mapeamento de processos “é uma ferramenta gerencial analitica e de
comunicacdo que tém a intencdo de ajudar a melhorar 0s processos existentes ou
de implantar uma nova estrutura voltada para processos” (MARETH; ALVES;
BORBA, 2009, p. 4).

Para Harrington (1993) e para Cruz (2013), uma das ferramentas mais
comuns e tradicionais utilizadas hoje em dia, embora de maneiras diferentes das
utilizadas num passado recente, € o mapeamento do processo na forma de

fluxograma, item que sera descrito no topico a seguir.
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2.3 Fluxograma

Segundo Oliveira (2013), o fluxograma consiste na representacao grafica que,
utilizando de diferentes formas geométricas representativas, apresenta a sequéncia
de um trabalho de forma analitica, caracterizando as operagfes, 0S responsaveis
e/ou unidades organizacionais envolvidas. Ainda elucida as varias etapas de
processos, facilitando o entendimento, a identificagdo de gargalos e de pontos de
melhoria.

Maranhdo e Macieira (2010, p. 251) definem como sendo fluxograma uma
figura feita com simbolos padronizados e textos devidamente arrumados a fim de
mostrar sequéncia légica de passos de realizacdo dos processos ou atividades.
Completam dizendo que a visualizacdo grafica € sempre um poderoso canal de
comunicacao, por ser melhor absorvida e de maior compreensao do que 0s textos
escritos, que exigem esfor¢co mental e sdo mais subjetivos.

Cruz (2013, p. 115) entende por fluxograma uma técnica que pode assumir
diversas nomenclaturas, formas e pequenos detalhes distintos, mas que né&o
invalidam a ideia geral de ‘desenhar o fluxo’ de processos, que consiste o significado
etimologico da palavra fluxograma. Para Cruz (2013), fluxograma € a representacao
da sequéncia de operacdes de um processo.

Chinelato Filho (1993) prop8e sobre a definicdo e as caracteristicas de um
fluxograma, que o mesmo evidencia de forma nitida e logica as etapas com
problemas e atividades desnecessarias, podendo, assim, propor solucdes racionais
sobre a melhor maneira de utilizagdo de recursos, a racionalizacéo e a simplificacdo
do trabalho. Além de auxiliar nos processos gerenciais da organizacgao.

Cury (2015) menciona a definicdo de fluxograma como um gréfico universal
de processamento, que representa o fluxo ou a sequéncia normal de qualquer
produto, trabalho ou documento. Cury (2015) ainda cita que os simbolos utilizados
no fluxograma possuem como objetivo identificar e evidenciar a origem, o
processamento e o destino da informacao e, que apesar de alguns simbolos ainda
serem incertos e ndo convencionais, ja existe um entendimento pacifico sobre os

mesmaos.
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Rocha (1980) complementa afirmando que o fluxograma "descreve
graficamente atos e fatos utilizando frases curtas e objetivas, utilizando de simbolos
proprios".

O fluxograma é descrito como uma técnica de representacédo grafica, pela
qual é feita a utilizacdo de simbolos previamente convencionados, permitindo a
descricéo clara e precisa do fluxo, ou sequéncia de um processo, bem como sua
interpretacdo e desenho. (D’ASCENCAO, 2001, p. 110).
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2.3.1 Tipos de Fluxogramas

De acordo com Cruz (2013), o fluxograma sintético expressa um processo de
uma maneira superficial, com informagfes genéricas, fluxograma que ndo contém
titulos, cargos, nem localizacédo da atividade. No fluxograma sintético consta apenas
informacéo, através de um nome formado por substantivo, sobre o que faz cada
atividade.

Ja no fluxograma de bloco, ou diagrama de bloco, Cruz (2013) afirma que,
este instrumento de andlise é diferente do anterior por mostrar, de maneira
resumida, o processo do objeto de analise.

Como ja mencionado por Cruz (2013), as diferencas entre o fluxograma
sintético e o fluxograma de blocos séo poucas. Entre elas, Cruz (2013) coloca que o
fluxograma de blocos pode apresentar o fluxo alternativo, quando este existir, que o
fluxograma de blocos pode estabelecer se 0 processo € positivo ou negativo e, que
no fluxograma de blocos os passos da atividade podem ser escritos dentro do
simbolo. Sendo estas mudancas a fim de aperfeicoar o fluxograma sintético.

Cruz (2013) define os fluxogramas em sintético, de bloco e vertical, seguidos
por uma complexidade gradual. No fluxograma sintético, como ja é exposto no
nome, 0Ss processos sao representados de maneira genérica e superficial,
dispensando informacdes como localizacdo da atividade, titulos e cargos. Somente o
gue € exposto no cronograma sintético € uma informacdo em um nome, sobre a
funcdo de cada tarefa. O fluxograma de bloco € originado a partir do diagrama de
bloco, nele é mostrado o processo do objeto de andlise. Este fluxograma é muito
parecido com o sintético; mas existem diferencas, pois, o fluxograma de blocos pode
apresentar o fluxo alternativo, pode informar se o processo € negativo ou positivo,
bem como, no fluxograma de blocos, os passos de cada atividade podem ser
escritos dentro do simbolo. No caso do fluxograma vertical, Cruz (2013) expbe que 0
mesmo foi criado pelo Engenheiro Michael Addison e tornou-se uma ferramenta
capaz de analisar rotinas de maneira com que pessoas de diversos paises com
diversos idiomas consigam entender, pois esta ferramenta utiliza simbolos que sao
padronizados pela ASME (American Society of Mechanical Engineers) e conhecidos

internacionalmente. Além disso, o fluxograma vertical possui um formulario pré-
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impresso, que torna o seu preenchimento mais rapido e sua leitura muito mais
inteligivel, devido a padronizacdo. Dos trés fluxogramas conceituados por Cruz
(2013), este € o mais sofisticado.

Cruz (2013), apesar de conceitualizar o fluxograma, descrevendo seus Varios
tipos e funcionalidades, ele € expressivo ao afirmar que os mesmos ndo devem ser
superestimados. Os fluxogramas sé@o bonitos e ajudam na compreensdo e analise
dos processos, mas que sao apenas parte da documentacao dos processos. Cruz
(2013) define esta parte como pobre, pois ela foca em um momento especifico e ndo
detalha com propriedade o que é necessério para a implantacédo, 0 mapeamento e a
andlise de um trabalho sério.

De acordo com Oliveira (2013), existem trés tipos de fluxogramas, que sao
elencados por fluxograma vertical, parcial ou descritivo e global ou de coluna, que &
0 estilo de fluxograma mais utilizado pelas empresas.

O fluxograma vertical € também nomeado como folha de analise, folha de
simplificacdo do trabalho ou diagrama de processo. Este possui como finalidade a
representacdo de rotinas simples e possui quatro vantagens: a primeira vantagem é
que ele pode ser impresso como formulario padronizado; a segunda é na rapidez do
preenchimento, uma vez que os simbolos (conceituados na Figura 1) sdo impressos
na folha; a terceira vantagem do fluxograma vertical consiste no fato de que o
mesmo traz mais clareza na apresentacao e a quarta é caracterizada pela facilidade
de leitura. Este tipo de fluxograma é caracterizado por colunas verticais
(exemplificados na Figura 2) nas quais sé@o elucidados os simbolos de operacéo,
transporte, arquivo, demora e inspecédo; descricdo dos passos e qual a unidade
organizacional responsavel pela realizacdo do passo ao lado (OLIVEIRA, 2013). A

Figura 1 explica a simbologia do fluxograma vertical:
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Figura 1: Simbologia do fluxograma vertical

Andlise ou Execucéo ou
operagao inspecao
Permanéncia
tempordria ou
Transporte passagem
Arquivo provisério
Arquivo Demora ou
definitivo atraso

Fonte: Oliveira (2013, p. 271)

Considerada a simbologia acima, a Figura 2 traz um exemplo de fluxograma vertical

realizado em uma organizagao:

Figura 2: Exemplo de fluxograma vertical
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Fonte: Oliveira (2013, p. 273)
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O fluxograma parcial ou descritivo possui as caracteristicas, de acordo com Oliveira
(2013), de relatar o percurso e os tramites dos documentos; de ser utilizado para
levantamentos e de ser utilizado em rotinas que abrangem poucas unidades
organizacionais. A Figura 3 ilustra os simbolos do fluxograma parcial ou descritivo:

Figura 3: Simbologia do fluxograma parcial ou descritivo

(:) Terminal Operagio
Fxecutante ou

<:> responsdvel | Documento

v Arquivo <> Decisan

‘ ; Conector de
Conferéneia pdgina
Sentido de
— circulagio:
O o N Documentos
Lo - Informactes arais

r/ Material

Fonte: Oliveira (2013, p. 275)



Tendo em vista a simbologia apresentada acima, a Figura 4 traz um exemplo de

fluxograma parcial ou descritivo:

Figura 4: Exemplo de fluxograma parcial ou descritivo
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Fonte: Oliveira (2013, p. 277)
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O fluxograma global ou de colunas, considerando o proposto por Oliveira
(2013), é utlizado para levantar e descrever novas rotinas e procedimentos;
caracteriza-se por demonstrar com nitidez o fluxo de informacdes e documentos
externos e internos a organizacdo, além de apresentar maior versatilidade,
considerando a variedade de simbolos.

O fluxograma global ou de colunas € o tipo de fluxograma mais utilizado pelas

empresas e sua simbologia sera representada na Figura 5, a sequir:

Figura 5: Simbologia do fluxograma global ou de colunas
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e
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Fonte: Oliveira (2013, p. 278)



Considerando a simbologia apresentada acima, a Figura 6 traz um exemplo de

fluxograma global ou de coluna:

Figura 6: Exemplo de fluxograma global ou de coluna
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Fonte: Oliveira (2013, p. 299)
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2.3.2 Vantagens da utilizacdo de Fluxogramas

Segundo Maranhdo e Macieira (2010), a insercdo de fluxogramas ¢é
enriqguecedor para o ambiente de trabalho, pois facilita a interpretacdo conjunta e
contribui para a visualizagéo do fluxo de trabalho do processo documentado. Para
tanto, o uso do fluxograma confere as seguintes vantagens: visao de conjunto do
processo, visualizacdo de detalhes criticos do processo, identificacdo do fluxo do
processo e das interacfes entre os subprocessos, identificacdo dos pontos de
controle potenciais (indicadores) e identificacdo das inconsisténcias e pontos frageis.

Ainda contemplando as ideias de Maranhdo e Macieira (2010), a visao de
conjunto do processo proporciona uma Visdo sistémica de todos os pontos do
processo, fazendo com que possam ser observados detalhes criticos do processo,
elucidando o que precisa ser melhorado, uma vez que tudo torna-se explicitado. A
identificacdo do fluxo do processo é uma vantagem por permitir a visualizacado de
todas as etapas, uma vez que € possivel verificar qual tarefa esta sendo realizada e
quais as tarefas anteriores e posteriores a realizacdo da atual. A identificacdo dos
pontos de controle potenciais mostram as partes que estdo mais avancadas do
processo, no que diz respeito a eficiéncia e organizacao e, obtendo a visualizacao
dessas partes, é possivel identificar, também, quais sdo as inconsisténcias e pontos
frageis do processo, 0 que ainda precisa de crescimento, clareza e légica.

Complementando as concepc¢cfes de Maranhdo e Macieira (2010), Cury
(2015, p. 340) ressalta as seguintes vantagens acerca do fluxograma: 0 mesmo
permite verificar como funcionam os componentes de um sistema, propde um
entendimento mais simples e objetivo, facilita a localizacdo das deficiéncias, pode
ser aplicado em qualquer sistema, desde o mais simples aos mais complexos e
possibilita o rapido entendimento de qualquer alteracdo que se proponha nos
sistemas existentes.

Cury (2015) entende que a verificagao da funcionalidade dos componentes de
um sistema permite estabelecer diagnoésticos a respeito do desempenho dos
componentes de um sistema, tanto isoladamente, quanto as suas interpelacdes.
Outra vantagem proposta por Cury (2015) € que os fluxogramas permitem

entendimento simples e objetivo em relagdo ao entendimento proporcionado por
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outros métodos descritivos. Este tratamento com fluxogramas possibilita melhor
visualizacdo de passos, transportes, operacdes, formulérios, bem como quaisquer
outras atividades e procedimentos auferiveis, facilitando a localizacdo de
deficiéncias. Devido a este tratamento, modificagcdes introduzidas sdo mais
facilmente detectadas nos sistemas existentes, além de permitir melhor
entendimento da complexidade nas atividades submetidas a utlizagdo de
fluxogramas.

As abordagens de Maranhdo e Macieira (2010) e Cury (2015) quanto as
vantagens proporcionadas pelos fluxogramas sdo semelhantes, uma vez que as
duas consideram a visao holistica dos processos, a facilidade quanto a visualizacédo
de deficiéncias e inconsisténcias, bem como dos detalhes criticos dos processos.

Um exemplo, realizado a partir do estudo de Hias e Jones (2010), - que
analisou o processo de gerenciamento das demandas de investimentos em ativos
imobilizados de uma empresa de telecomunicacdes - dos beneficios trazidos a
empresas pela implementacdo de fluxogramas, relata que os fluxogramas propiciam
maior agilidade nas analises; acesso aos relatérios com maior rapidez e qualidade;
diminuicdo do numero de funcionarios e consequente diminuicdo com o gasto de
salérios, uma vez que os colaboradores possuem maior entendimento sobre as suas
funcBes e responsabilidades e, também foi obtido o beneficio de melhoria na

qualidade dos projetos aprovados.
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2.3.3 Importancia dos Fluxogramas

O objetivo do fluxograma, conforme Oliveira (2013) € ilustrar, de modo a
esclarecer, sequéncias de atividades que constituem o corpo de qualquer
empreendimento. As sequéncias de atividades descritas por Oliveira (2013) pode
contemplar transporte de materiais, etapas da producao, fluxo de informacbes e
alocacdo correta de quaisquer recursos necessarios ao empreendimento,
racionalizados no tempo e nos espacos adequados ao objetivo final.

Harrington (apud CURY, 2015) identifica que os fluxogramas s&o importantes
para a melhoria dos processos empresariais, a fim de entender o funcionamento
interno e o0s relacionamentos entre os mesmos. O fluxograma permite, entéo,
através da documentacdo de processos, a identificacdo de gargalos e de pontos de
melhorias, de areas que precisam ser aperfeicoadas.

Harrington (apud CURY, 2015) ainda aponta como caracteristica de
importancia do fluxograma o fato de que ele pode propiciar a criagdo de uma
disciplina mental, considerando que o mesmo explicita como uma atividade esta
sendo realizada e como ela deveria estar sendo realizada, ou seja, condicionara a
realizacdo de todo o processo a fim de que o mesmo se torne um habito. O
fluxograma permite uma comparacgao entre a pratica e a teoria, CoOmo 0S processos
sao efetivados e como eles deveriam ser, ou seja, ele evidencia os pontos em que
as regras nao estdo sendo claras, ou estdo sendo desobedecidas.

Outra importancia do fluxograma, citada por Harrington (apud CURY, 2015), é
que o mesmo facilita as comunicacfes entre as areas problematicas, pois possui a
capacidade de esclarecer casos complexos. O fluxograma é importante para
determinar o ponto de inicio; para reunir, selecionar e eleger os problemas por
prioridades; para identificar quais atividades sdo possiveis de simplificacdo e poder
extinguir atividades que nao estdo sendo mais Uteis e acabam trazendo ineficiéncia
aos processos. Junto a isso, a utilizagdo do mesmo permite identificar o
funcionamento de qualquer operacéo, independente do seu grau de complexidade,
permitindo o entendimento, através da representacado visual, de como o processo é
executado, jA que o mesmo faz o mapeamento dos processos e explicita a as

entradas e saidas de todos os subprocessos. (KAMEL, 1994, p. 83)
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2.3.4 Elaboracgao de Fluxogramas

O roteiro para a elaboracdo de um fluxograma, de acordo com Cury (2015),
consiste em comunicacédo, coleta de dados, fluxogramacédo, analise do fluxograma,
relatorio da andlise e apresentacao do trabalho.

A comunicacdo se da a partir de quando as chefias apresentam para 0s
empregados a realizacdo do trabalho e seus objetivos; a coleta de dados consiste
em obter o fornecimento de informagBes pelos préprios executores do trabalho,
através de um roteiro de entrevista, contendo, principalmente, questdes que
elucidam cargo, nome, de quem o funcionario recebe o trabalho, em que consiste
seu trabalho, para quem passa o trabalho apés terminar a sua parte, entre outras.

Na terceira etapa sé@o colhidos os dados e escolhido o tipo de fluxograma a
ser utilizado, para, assim, elaborar-se um rascunho e verificar se ha necessidade de
colher informacBes adicionais, ouvir opinides dos executores do servico, fazer
observacéo in loco das rotinas que apresentam incoeréncias, bem como certificar-se
da corre¢éo dos dados.

Na fase de numero quatro, sera feito um exame minucioso de diversas
etapas, perguntando-se, para cada fase de estudo, qual a utilidade de cada etapa do
processo, se ha vantagens em alterar a sequéncia de operacfes, se as operacdes
estdo sendo executadas por pessoas que se adequam ao cargo ocupado, com
devido treinamento, se cada operacdo estd sendo executada da maneira mais
eficiente possivel e, se os formularios sdo adequados.

O relatério da analise contém itens que contemplam as condi¢des atuais, a
analise das condicGes existentes e as recomendacfes e, na apresentacao do
trabalho, ocorre a exposicdo do fluxograma que mais se adequa a natureza do
trabalho, desenhado de acordo com gabaritos apropriados, que retratam o fluxo de
trabalho.

Cruz (2013) mostra que independentemente dos conteddos abordados ou
tipos de procedimentos, o fluxograma sempre tera uma estrutura principal que,
descreve etapas interdependentes de quaisquer processos, dispostas em uma
sequéncia logica no que tange a progressdo de ideias, montagem de quais

estruturas, realizacdo de atividades etc, ou seja, o fluxograma trabalha com qualquer
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tipo de informacéo e, serve para organizar e apresentar um procedimento de forma
concebivel para qualquer pessoa que tente interpreta-lo.

Maranhdo e Macieira (2010) apontam algumas dicas para a producédo de
fluxogramas, entre elas: a descricdo do objetivo, escopo e ponto de vista do
processo a ser fluxogramado, a fim de obter clareza quanto ao contetdo e
delimitagdo da abrangéncia do trabalho; a selecdo de atividades criticas e inclusédo
no fluxograma; a insergao de ‘decisdes’ nos pontos criticos (ou pontos de controle);
a complementacdo de atividades que permitam auxiliar na clareza e compreensao
do fluxograma; o fato de evitar detalhar os processos além do necessario e a
eliminacdo de atividades supérfluas e, apds isso, sugerem que o fluxograma
elaborado seja submetido a avaliacdo por uma pessoa que ndo participou deste
processo, mas que conheca o assunto. Esta andlise juntamente com as devidas
sugestdes séo essenciais para a eliminagédo ou implementagéo de algum pormenor.

Maranhdo e Macieira (2010) destacam o “MS Visio” como a ferramenta mais
utilizada para a elaboracéo de fluxogramas. O MS Visio é utilizado universalmente e
possui caracteristicas como facilidade de manuseio, excelente interface gréfica,
extensa biblioteca de modelos e objetos; a possibilidade de criacdo de repositério de
dados e excelente compatibilidade com o MS Office.
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3 METODOLOGIA

3.1 Caracterizacdo da pesquisa

O tipo de pesquisa que serd usado neste trabalho é de carater exploratério,
devido aos principais objetivos desta ser desenvolver, esclarecer e modificar
conceitos. Ira envolver levantamento bibliografico e documental, entrevistas
semiestruturadas e estudo de caso. As pesquisas exploratdrias sdo desenvolvidas
com o intuito de proporcionar visao geral sobre determinado fato (GIL, 2008).

Colocando-se em questdo a natureza do trabalho, o mesmo sera
caracterizado como pesquisa qualitativa, pois elucidara as particularidades de um
grupo, estudando experiéncias e vivéncias especificas. O estudo de caso, nesse
contexto, é considerado como a melhor alternativa metodolégica de investigagéo,
entendendo que o pesquisador tem pouco controle sobre o0s eventos a serem
pesquisados e também pelo fato de que o foco da pesquisa se encontra em
situacdes da vida real (YIN, 2001), como € o cenario do trabalho.

A figura elucida todas as etapas para a realizagdo de um estudo de caso:

Figura 7: Framework para andlise de caso
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Fonte: YIN (2001)
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A escolha de utilizar o método estudo de caso deu-se, pois através deste, de
acordo com Gil (2008), € possivel obter, a partir de estudo profundo e exaustivo do
objeto, um conhecimento amplo e detalhado. E, ainda, segundo Cervo e Bervian
(2002, p. 67), estudo de caso “é a pesquisa sobre um determinado individuo, familia,
grupo ou comunidade que seja representativo do seu universo”.

O proposito da utilizacdo deste método € descrever a situagdo ambiental do
setor de Contratos, convénios e prestacdo de contas (CCPC) da Secretaria
municipal de salude da cidade de Caraguatatuba, que sera o objeto de estudo. O
estudo de caso sera de carater exploratério e composto por trés etapas:
planejamento, coleta de dados e analise de dados.

3.2 Objeto de estudo

O Municipio de Caraguatatuba adquiriu, em 20 de abril de 1857, sua
emancipacao politico-administrativa, deixando de pertencer ao municipio de Séo
Sebastido. Este ano, entdo, Caraguatatuba completou 160 anos. (CAMARA, 2017)

Atualmente, o municipio conta com uma éarea de 485,10 km2 e 111.787
habitantes, de acordo com dados de 2017 da Seade (Fundacgéo Sistema Estadual de
Analise de Dados), resultando em uma densidade demogréfica de 230,44 habitantes
por kmz,

O PIB (Produto Interno Bruto) do municipio gira em torno de R$2.885.242,92
(Seade, 2014) e a participagao da cidade na economia gira principalmente em torno
do setor de servicos, destacando-se o turismo.

Em 2017, Caraguatatuba conta com a gestdo do prefeito José Pereira de
Aguilar Junior e vice-prefeito Eugénio de Campos Junior.

O objeto de estudo deste projeto serd o setor de Contratos, Convénios e
Prestacédo de Contas (CCPC), que sera estudado a fim de buscar maior eficiéncia na
utilizacdo dos seus recursos, bem como permitir o compartihamento de

conhecimento e de informacdes, a fim de potencializar o valor do mesmao.
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3.3 Coleta de dados

As fontes de dados que seréo utilizadas para embasar este estudo contemplam
pesquisa bibliografica, pesquisa documental, entrevistas semiestruturadas e
observacfes. A pesquisa bibliografica sera o passo inicial e o suporte do trabalho,
pois a partir do levantamento tedrico, que ir4 abordar tépicos como o mapeamento
de processos, processos empresariais e fluxogramas, sera possivel trabalhar a
pratica com solidez e conhecimento técnico.

Depois de realizado o referencial teérico, sera possivel efetuar a pesquisa
documental, que consiste na verificacdo e analise de documentos utilizados pelo
setor que sera estudado, bem como a verificacdo do que o setor possui acerca de
organogramas e funcionogramas, descricbes de cargos e fluxogramas, a fim de
conhecer melhor as rotinas diarias, os processos e como € realizado o fluxo de

informacdes dentro da organizacéo.
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3.4 Instrumento de coleta de dados

Para o melhor entendimento da pesquisadora, este trabalho contard com a
realizagdo de entrevistas semiestruturadas com o chefe do setor, bem como com
outros funcionarios responsaveis pela area gerencial, a fim de esclarecer quais sao
as necessidades do setor no que tange eficiéncia no servico e auxilio na tomada de
decisoes.

Buscando a integralizacdo, este trabalho contard& com alguns dias de
observacéo in loco, objetivando expandir a visdo dos processos diarios, estruturar
toda a cadeia hierarquica, verificar quais sédo os trabalhos dos colaboradores, quais
séo os objetivos do trabalho, elucidar nome, cargo, chefia e quais sdo os préximos
colaboradores que irdo realizar o servigco, para, assim, analisar os dados coletados,
verificar qual o tipo de fluxograma adequado, elabora-lo e, posteriormente,
implementa-lo.

A imagem abaixo (Quadro 1) propde elucidar o roteiro descrito acima:

Quadro 1: Roteiro para coleta de informacgdes

ROTEIRO PARA COLETA DE INFORMACOES:

1. Entrevista inicial Chefe do setor

o Organograma da prefeitura e

da secretaria

2. Pesquisa _
o Descricbes de cargos
Documental _
o Fluxogramas existentes
o Caracteristicas da secretaria
o Outros
3. Entrevistas Principais responsaveis das

atividades do setor

Fonte: Elaborado pela autora (2017).



Na imagem abaixo (Quadro 2), esta listado o roteiro que sera utilizado para

compor a primeira etapa de entrevistas, com o chefe do setor:

Quadro 2: Roteiro de entrevista 1
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Numero Entrevista 1 - Chefe

1 Quais séo as atividades que o setor possui?

2 Como séo organizadas essas atividades?

3 Quando ha saida de um funcionario do setor, como o0 novo funcionario
aprende as atividades?

4 Existe alguma documentacédo do passo a passo a ser executado?

5 Vocé utiliza mapeamento de processos?

6 Vocé utiliza mapeamento de fluxogramas?

r Em sua opinido, existem clareza e organizacao nos procedimentos
adotados neste setor?

8 Como fazer para que 0s processos se comuniquem de maneira
integrada?

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

E, a seguir (Quadro 3), o roteiro para a segunda etapa de entrevistas, que

sera realizado com funcionarios responsaveis do setor, conforme surgir

necessidade mediante as respostas da primeira entrevista:

a
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Quadro 3: Roteiro de entrevista 2

Numero Entrevista 2 — Responséaveis

1 Qual é a sua funcéao?

2 Descreva 0 passo a passo das atividades realizadas por vocé.

3 Qual dessas atividades vocé considera ser um ponto forte e qual
considera como ponto critico?

4 Vocé entende que o prazo para a realizacao dessas atividades é
suficiente? Onde pode haver mudancgas?

5 Existe clareza e organiza¢ao nos procedimentos?

6 Vocé acredita que a implementacdo de um fluxograma ajudaria a

tornar os processos mais efetivos e objetivos?

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Depois de estabelecido o contato com o setor que foi objeto de estudo, com o
intuito de analisar a relacdo de seus integrantes com 0s procedimentos, no que
tange as necessidades que possam apresentar nos aspectos de organizacao,
simplificacdo e clareza nesses procedimentos observados, foi escolhido um
procedimento que foi objeto de estudo especifico dentro do setor, de modo que
serviu de base a construcdo de um mapeamento de processos, bem como um
fluxograma, ou seja, o setor foi analisado de maneira global e, posteriormente, foi
detectado um procedimento que melhor atenda o principio da representatividade da
amostra; um procedimento especifico que necessite de esclarecimentos quanto aos
processos realizados, quem os realiza, quando sao realizados, como séo realizados
e para quem é passado 0 servico apOs a primeira pessoa conclui-lo. Escolhido este,
foi feita a andlise dos dados obtidos, escolhido o tipo de fluxograma mais adequado
a situacdo apresentada, e foi realizada a construcdo de um mapeamento de
processos e de um fluxograma, a fim de elucidar todos os itens citados
anteriormente e trazer clareza aos processos, objetivando melhorias no dia a dia do
setor. O mapeamento de processos e o fluxograma foram realizados apos

observacéo in loco, entrevistas e estudos tedricos.



42

4 ANALISE DE DADOS

Nesta etapa de andlise e discussédo dos dados, sera ilustrado um panorama
geral do municipio de Caraguatatuba, seguido de apresentacdo do organograma da
prefeitura e posterior caracterizacao e apresentacdo do organograma da Secretaria
Municipal de Saude. Apos essa introducao, serd apresentado o setor de contratos,
convénios e prestacdo de contas e suas caracteristicas, mediante as respostas
obtidas de acordo com a aplicacdo das entrevistas e pesquisas documentais que

foram relatadas na parte de metodologia.

4.1 Apresentacdo do organograma da Prefeitura

A prefeitura municipal possui diversas secretarias e 0 seu organograma se da

da seguinte forma:

Figura 8: Apresentag&o do organograma da Prefeitura
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Fonte: Prefeitura (2017)

ORGAOS DE NATUREZA FIM




43

Como observa-se, a Secretaria de Saude, que € onde encontra-se 0 objeto
desse estudo de caso, abrange os 6rgédos de natureza fim - por ligar-se diretamente
aos municipes - e esta diretamente ligada ao Gabinete do Prefeito, assim como

todas as outras secretarias.



44

4.2 Caracterizacdo e apresentacdo do organograma da Secretaria de Saude

A Secretaria de Saude de Caraguatuba como um todo, de acordo com o site do
municipio, “tem por finalidade proceder estudos, formular e fazer cumprir a politica
de saude do Municipio, em coordenacdo com o Conselho Municipal de Saude;
planejar, organizar, controlar e avaliar as acdes e 0s servigos publicos de saude,
bem como gerir e executar os servi¢cos de saude do Municipio a cargo da Prefeitura;
e desempenhar outras atividades afins.” (PREFEITURA, 2017)

O atual secretario de saude do municipio € o Sr. Amauri Barboza Toledo e a
secretaria adjunta a Sra. Derci Andolfo, que assumiram em Janeiro, com a nova
gestéao.

O organograma da secretaria da saude apresenta a seguinte configuracao:

Figura 9: Apresentagdo organograma Secretaria de Saude
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Fonte: Secretaria de Saude.
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4.3 Caracterizacdo do Setor de Contratos, Convénios e Prestacao de Contas

As atividades executadas pelo setor de Contratos, Convénios e Prestacao de
Contas (CCPC) estavam inseridas na Diretoria de Administracdo e Finangas (DAF),
que posteriormente foi dividida em duas diretorias, a Diretoria de Administracdo
(DAD) e a Diretoria de Orcamentos e Financas (DOF). Nessa nova divisdo, nenhum
diretor se interessou em atribuir as atividades referentes a contratos, convénios e
prestacdo de contas as suas respectivas diretorias, devido ao fato dessas atividades
demandarem muita responsabilidade e empenho, por tratarem-se dos dois maiores
contratos que a secretaria possui.

Para tanto, criou-se a necessidade de alocar funcionarios para cumprirem
com essas obrigacdes e, em 2013, comecou a funcionar, de maneira informal, o
setor de CCPC.

A situacéo esta sendo regularizada esse ano (2017), e o setor vai pertencer a
DAD.

De todo modo, o setor funciona normalmente desde 2013 e conta atualmente
com a distribuicdo de atividades entre cinco funcionarios, que correspondem ao
cargo de chefe, responsaveis, agente administrativo e estagiaria.

O setor de CCPC atua executando quatro atividades: fiscalizacdo e
gerenciamento de dois contratos de gestdo com empresas do terceiro setor,
atendimento a 6rgaos fiscais, elaboracdo de renovacao ou alteracao contratual.

A atividade principal deste setor € fiscalizar e gerenciar os contratos de
gestdo, um de R$30.000.000,00, da Casa de Saude Stella Maris (CSSM), e outro de
R$27.000.000,00, da Organizacdo Social Jodo Marchesi (OSJM). Além desta
demanda, o setor possui atribuicdes com prestacdo de contas, de maneira geral,
gue refere-se ao atendimento de demandas e questionamentos que chegam do
Tribunal de Contas, Ministério Publico e qualquer outro o6rgédo fiscal - sé&o
guestionamentos que ndo sdo corrigueiros e nao fazem parte do fluxo diario de
atividades dos responsaveis. Além disso, 0 setor ainda possui a incumbéncia de

realizar a elaboragéo de renovagdes e alteracdes de contratos.
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Segue uma tabela, a fim de elucidadar quais s&o 0s cargos e quais Sao as

funcBes de cada um desses funcionarios:

Quadro 4: Disposicdo dos cargos setor CCPC

Cargos

Funcdes

Chefe

o Atender 6rgdos fiscais;

o Elaborar a renovacéo

contratual.

ou

alteracéo

Responséavel pelo controle e
avaliacao da prestacao de contas

Fiscalizar e gerenciar contrato de gestédo da
CSSM.

Responsavel pelo controle e
avaliacdo da prestacao de contas

Fiscalizar e gerenciar contrato de gestéo da
OSJM.

Agente adminstrativo

Auxiliar na fiscalizacédo e gerenciamento do

contrato de gestdo da CSSM.

Estagiaria

Auxiliar na fiscalizac&o e gerenciamento do

contrato de gestdo da OSJM.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Para tanto, o organograma do setor CCPC se d& da seguinte maneira:

Figura 10: Organograma setor CCPC

Chefe

Responsavel pelo
controle e avaliacdo da
prestagdo de contas -
CSSM

Responsavel pelo
controle e avaliacdo da
prestagdo de contas -
OSJIM

Agente administrativo

Estagiaria

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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De acordo com o chefe do setor, 0 mesmo vem ensinando as atividades que
realiza para os responsaveis, a fim de estabelecer um procedimento sustentavel no
setor, para que os funcionarios consigam dar seguimento ao setor, em alguma
situacdo que ele ndo esteja presente, devido a diversas situacdes — como folga,
férias ou caso venha a deixar o cargo algum dia, considerando alterac6es na gestéo
publica.

Considerando que todos os funcionarios sabem as suas obriga¢des, quando
ha saida de funcionéario do setor, as atividades sdo passadas de maneira oral para o
novo funcionario. O processo de treinamento consiste em conceitualizar
genericamente quais seréo as atribuicbes da pessoa e depois, os procedimentos
sdo passados ao funcionario pouco a pouco, 0 que necessita de supervisdo
constante.

Existia um fluxograma genérico que elucidava como os setores da secretaria
se comunicavam, porém o0 mesmo nao esta mais em vigor e, de todo modo,
internamente, parte de cada setor estabelecer os fluxos.

Atualmente, ndo existe alguma documentacdo em forma de mapeamento de
processos, fluxograma ou outro recurso, que contextualize essas atividades, a fim de
facilitacdo de treinamento, bem como que possam trazer orientacéo, simplificacao,
clareza e eficiéncia aos processos.

Todo o0 passo a passo da atividade € realizado de maneira informal pelos
integrantes do setor, porém, o chefe do setor acredita que seria Gtil dispor de alguma
ferramenta que pudesse elucidar isso.

Contudo, é de comum acordo que existe clareza e organizagdo nos
procedimentos que o setor executa, porque todos que fazem parte dele sabem o que
fazer e como fazer as atividades, e que, dentro do setor, o que falta ser realizado a
fim de que os processos se comuniqguem de maneira integrada é a formalizacao.
Estabelecer um fluxo de processos formalmente, colocar no papel e deixar visivel,
para que todos saibam o que é realizado ali.

O mesmo comentou que sabe da existéncia desses recursos e formalizacdes
em empresas modernas, onde tudo fica exposto nas paredes, mas que dentro da
prefeitura como um todo, com sua cultura conservadora e a alternancia constante do

poder executivo, € muito dificil implementar uma cultura nova no ambiente.
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Apesar disso, expds que consegue perceber algumas mudancas culturais na
prefeitura, porém, ela é mais lenta do que numa empresa privada, que vocé pode
eliminar colaboradores que nao cooperam. Na gestdo publica ndo é possivel
dispensar funcionarios, entdo apenas os funcionarios que novos e constantemente
motivados que conseguem ir incentivando e implementando mudancas.

Conclui dizendo que falta clareza num contexto da Secretaria de Saude
enquanto organizacdo, envolvendo todos 0s setores, pois 0s setores ndo tém
conhecimento sobre as atividades uns dos outros e as pessoas vao resolvendo 0s
problemas a partir de oratérias e conclusdes subjetivas, sem padrdo de
procedimentos. Este problema acaba gerando morosidade na tomada de decisdes e

no curso dos documentos, o que acaba prejudicando todos os setores.
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4.4 Elaboragédo de Fluxogramas

Por tratar-se do contrato mais caro que a Secretaria de Saude possui, foi
escolhido elaborar um fluxograma sobre a atividade de fiscalizacdo financeira da
Prestacdo de Contas da Casa de Saude Stella Maris (CSSM). Para tanto, realizou-
se uma entrevista com o responsavel pelo controle e avaliacdo da Prestacdo de
Contas da CSSM.

Nesta entrevista foi levantado o passo a passo para a realizagao da
fiscalizacdo financeira que, juntamente com a primeira entrevista, observacdes e

outras pesquisas, serviu de base para a construcdo do fluxograma a segquir:



Fluxograma 2: Processo atual (1 de 4)

Inicio
NAQ

il SIM
BC mensa
zar3
entregue na Aguardar FC
mens3

Recebhi
da PC

Digitalizar

mente
mensa

Numerar

Aguardar parscer
Juridico

"

Processos
Arquivar

Enviar parte DAS produz
técnica- relstons
DAS quantiiqua
no prazo’?

Recsbimento d=
parecas jur dics
sugeninds
suspendsr os
prGXImOS

Enyiar memo p o seho

|§.E|'l:f"l':‘E' E'IIJL\US- EQESI S

| P'E'FET-_'FIH' rE mersE I
r CCPC
analize Legenda:

PC: Prestacio de Contas
@ DAS: Divisdo de Assi

Saude

sténciad

CCPC: Contratos, Convénios e

Prestagdo de Contas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

50



Fluxograma 3: Processo atual (2 de 4)
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Fluxograma 5: Processo atual (4 de 4)
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Foi escolhido o modelo de fluxograma parcial ou descritivo considerando-se
sua maior simplicidade e melhor visualizagdo da sequéncia de atividades, tendo em
vista o objetivo de melhoria nos processos.

Este fluxograma elucida todas as etapas para a realizacdo da fiscalizacdo da
prestacdo de contas financeira da CSSM. O percurso comega se atentando aos
prazos, verificando se a CSSM entregara ou ndo a prestacao de contas (PC) na data
previamente estabelecida. Se a entidade, sem solicitacbes e autorizacbes, nao
entregar a PC dentro do prazo acordado, o setor envia um oficio solicitando
justificativas quanto ao atraso. Continuado o atraso, 0 setor envia um memorando
para o setor de Consultoria Juridica, localizado no passo municipal, a fim de que os
mesmos enviem um parecer juridico sugerindo a suspensdao dos repasses
financeiros a CSSM, até que a situacao se regularize.

Uma vez que a CSSM entrega a PC na data prevista, sdo organizados 0s
recursos (a prefeitura faz varios repasses financeiros & CSSM mensalmente, e cada
repasse tem o seu valor e 0 seu destino, por exemplo: repasses que sao utilizados
somente para material médico e hospitalar, repasses para pagamento de salarios,
repasses para maternidade, entre outros), apés feita esta ordem, os documentos
sao digitalizados, numerados, furados e arquivados em processo padréo, com capa
padréo.

Existe a prestacdo de contas financeira, que € a qual o setor se encarrega e a
prestacdo de contas técnica, que realiza a analises quantitativas e qualitativas do
servico da CSSM. Essas duas prestacdes chegam juntas e passam por todo este
primeiro processo, para, apos isso, ser enviada para o setor de Divisdo e Assisténcia
a Saude (DAS), uma vez que neste setor trabalham médicos e enfermeitros que
estdo aptos e qualificados para a realizacdo desta analise e relatorio, que envolvem,
realmente, conhecimento técnico.

Feito isso, o setor de CCPC, enquanto aguarda este relatorio, realiza as
préximas atividades, que consistem em renomear 0S arquivos que foram
digitalizados, preparar a planilha mensal (a anélise é feita através de uma planilha
do Excel, onde ja existem campos que consideram todos 0s tOpicos a serem
analisados para preenchimento) e comecar a analise.

Esta andlise consiste em observar com atengcdo se os dados entre a Nota



55

Fiscal (NF) e o Comprovante de Pagamento (CP) correspondem, bem como se
estdo de acordo com as informacdes que constam na planilha. O primeiro item a se
observar é se a razdo social da empresa confere e, se ndo, é necessario apontar
isto na tabela; seguido da conferéncia do nimero da NF e da data da nota fiscal.

Depois € realizada uma vistoria para saber se o servico/produto foi alocado
no recurso correspondente e se foi utilizada a conta corrente correta para a
efetuacdo do pagamento (a CSSM possui algumas contas correntes que devem
corresponder ao destino dos recursos e suas funcdes). Todas essas etapas, se
positivas, sdo sequenciais e, se negativas, a sequéncia € interrompida para tomar
nota da informacg&o equivocada para, assim, voltar a sequéncia inicial.

Segue-se com a apuracao, constatando se os valores da NF e do CP sao os
mesmos, se eles ndo corresponderem, € verificado se existe alguma declaracdo de
esclarecimento que comprove a diferenca de valor (geralmente ocorre diferenca de
R$0,01 a fins de arredondamento de valor, porém, é necessario que exista esta
declaracdo) e, se corresponderem, o fluxo inicial de atividades continua, com a
verificacdo do més do CP, que deve corresponder ao més da PC que esta sob
andlise.

Existem casos especificos, onde serdo colocados sob analise mais detalhada,
no caso, se a NF tratar de servicos médicos, € necesséario conferir as escalas
médicas, conferir qual foi o tipo de cirurgia e observar se foi pago da maneira correta
(existem cirurgias especificas que se pagam uma ou duas Tabela SUS), conferir se
o médico(a) trabalhou conforme solicitou pagamento e conferir qual foi o periodo de
trabalho do médico(a), se, em algum momento, for trabalhado mais que vinte e
qguatro horas seguidas isso sera apontado e levado ao relatério final.

Seguindo o fluxograma, se o documento tratar-se de pagamento de
funcionarios, serdo observados itens como nome do funcionario, central de custo,
cargo e valor de pagamento que, se ndo conferirem, deverdo ser apontados.

Apés toda essa sequéncia, a andlise acaba e comeca o processo de
producdo de relatorio, que serd elaborado a partir dos apontamentos realizados ao
longo da execucgéao das atividades.

Feito o relatério financeiro, 0 mesmo é passado para aprovacao final do chefe

imediato ao executor (0 que pode demorar devido as atribuicbes do mesmo) é
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incluido o relatorio técnico e obtém-se o relatorio final.

A partir do relatorio final, acontece a Reunido da Comisséo de Fiscalizacdo e
Execucédo do Convénio (CFEC) e, a partir da ata dessa reunido, sao enviados oficios
para a CSSM, solicitando que facam as retificacbes necessarias e convocando a
Reunido da Comissédo de Acompanhamento e Avaliacao (CAA), que € realizada com
representantes da fiscalizagdo da PC, representantes de outras atividades que
envolvam a CSSM, bem como com responsaveis da CSSM, a fim de trazer o
fechamento das atividades do més.

Concomitante a isso, a PC retorna retificada e passa por todo aquele
processo inicial novamente, de ser digitalizada, humerada e arquivada com capas
padronizadas, porém, com uma quantidade de documentos bem menor,
considerando que, desta vez, somente as retificacfes estdo sob analise.

Feito isso, verifica-se a necessidade de acionar o sistema municipal de
auditoria e espera-se a proxima prestacdo de conta, trazendo a continuidade dos
processos.

Através deste fluxo inicial e da realizacdo destas observacdes, pensou-se em
atividades que pudessem ser suprimidas, inseridas ou invertidas, a fim de trazer
mais eficiéncia, orientacdo, clareza e simplificacdo aos processos. Este foi o
resultado:



Fluxograma 6: Processo melhorado (1 de 4)
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Fluxograma 7: Processo melhorado (2 de 4)
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Fluxograma 8: Processo melhorado (3 de 4)
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Fluxograma 9: Processo melhorado (4 de 4)
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Neste novo fluxograma objetivou-se repensar acerca de todo o processo e
verificar quais atividades poderiam ser inseridas, quais poderiam ser remanejadas e
quais poderiam ser descartadas. Nas imagens, essas alteracdes aparecem com as
cores azul, laranja e vermelho.

Em um primeiro momento, foi colocado o envio da prestacdo de contas
técnica logo no comeco, fazendo com que a responsabilidade de digitalizacao,
numeracao, entre outros, figuem com o setor competente a analise, ndo trazendo
retardamento ao processo.

Juntamente com essa troca, foi inserido um envio de memorando para DAS,
objetivando prevenir o atraso na entrega do relatorio de analise. Considerou-se 0s
atrasos que aconteciam com regularidade e travavam as atividades seguintes e,
entendeu-se que a melhor opcao seria tentar precaver este fato, enviando todos més
um memorando dias antes do prazo de entrega final.

Os processos “Digitalizacédo” e “Numeragdo” foram invertidos, ficando
“‘Numeracao” e “Digitalizagao”, com uma mudanca simples € possivel perceber uma
grande melhora, considerando que, ao numerar primeiro, 0s ndmeros ja saem no
arquivo digital, facilitando encontrar algum arquivo especifico e tornando o trabalho
mais completo e consistente.

Além disso, foram descartadas as atividades “Inserir relatério técnico” e
“Aprovacao do relatdrio final pelo superior”. A primeira foi excluida devido ao fato de
ser anexado o relatério técnico ao financeiro pelo setor de CCPC, uma vez que
somente o relatério financeiro é responsabilidade do setor. E a segunda foi excluida
pois é uma atividade que pode trazer morosidade aos processos, considerando que
a demora é um fator que a acompanha, pois, como o chefe imediato possui muitas
atribuicdes diarias, acaba sempre revendo o relatorio com atraso.

Para tanto, resolveu-se excluir esta primeira atividade e, somente na reuniao
de CFEC, com todos 0s responsaveis presentes, fazer a unido dos relatérios técnico
e financeiro. Assim, existird uma integralizacéo e colaboracado entre os setores, a fim
de que todos participem dos processos e nao exista sobrecarga aos funcionarios.

Ja a segunda atividade foi excluida a fim de trazer mais autonomia ao
executor do relatorio, bem como mais eficiéncia aos processos, uma vez que diminui

a demora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalhou objetivou a aplicacdo de mapeamento de processos e a
construcdo de fluxogramas no setor de CCPC, na Secretaria Municipal de Saude de
Caraguatatuba. Os fluxogramas construidos mostram que o objetivo geral deste
trabalho foi alcangado, considerando que 0s mesmos trouxeram potencial para
oferecer auxilio a geréncia administrativa, melhoria na eficiéncia, clareza aos
processos e oportunidade a disseminacdo do conhecimento técnico dentro do setor.

Os objetivos especificos também foram cumpridos, uma vez que foi realizado
o levantamento de literatura sobre 0s conceitos de processos empresariais,
mapeamento de processos, e fluxograma, que abrangeu o0s seus tipos, sua
importancia, suas vantagens e sua elaboracdo e a aplicacdo das ferramentas
estudadas no setor de CCPC, por meio de estudo de caso que contemplou a
metodologia, através de pesquisas documentais, entrevista e observacgéo in loco, a
fim de identificar como é feita a sequéncia de atividades desenvolvidas pela
organizacdo e desenvolver a andlise dos dados obtidos, com a elaboracdo dos
fluxogramas.

Na andlise do processo, foi sugerida a alteracdo da ordem da prestacdo de
contas técnica, colocando-a no inicio do percurso, sugeriu-se envio de memorando
para DAS, a inversdo dos processos de “Digitalizacao” e “Numeracao”, o descarte
das atividades “Inserir relatorio técnico” e “Aprovacgao do relatério final pelo superior”.

Os resultados alcancados caminharam de acordo com a proposta da
pesquisa, comprovando que os fluxogramas podem permitir a visualizacdo clara das
atividades e onde sdo necessarias alteracoes, eliminacdes de atividades que ja nao
se adequam ao processo, insercdo de atividades que se encaixardo a fim de
enquadrar melhor os procedimentos. Permitiu também o entendimento de que
algumas pequenas alteracdes podem trazer grandes mudancas ao processo.

Para estudos futuros, seria ideal continuar a elaboracao de fluxogramas que
envolvem a andlise da Prestacdo de Contas da CSSM, uma vez que este trabalho
englobou apenas o fluxo de atividades geral desta analise, a partir dele, & possivel
elaborar fluxogramas de subatividades, bem como, em outros setores, de todas as

atividades que se interligam com estas.
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