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RESUMO

Este trabalho apresenta 0 desenvolvimento de uma metodologia para a identificagcdo de falhas e dificuldades em
processos organizacionais, cujo objetivo consiste em propor solugdes para falhas e dificul dades rel acionadas aos
processos voltados a regulacdo do servico de transporte de passageiros no Brasil. Esta metodologia permite a
eliminagdo ou prevencdo de falhas e dificuldades, contribuindo para a melhoria dos produtos finais, e por
consequiéncia, a melhoria do desempenho da instituicéo. Para a validag@o da metodologia, a mesma foi aplicada
na Agéncia Nacional de Transportes Terrestres.

ABSTRACT

This work presents the development of a methodology to identify failure and difficulties in organizational
processes. The objective consists in considering solutions for failure and difficulties related to transport
passengers service processes regulatory in Brazil. This methodology allows failure and difficulties elimination or
prevention, contributing for the final products increase and, for consequence, the institution improvement. For
methodology validation, it was applied in the National Agency of Terrestrial Transports.

1. INTRODUCAO

O presente trabalho apresenta o desenvolvimento de uma metodologia que, a partir da
identificacdo de falhas e dificuldades nos processos e atividades voltados para a regulacéo do
transporte de passageiros, possibilita sua sistematizacdo e propostas de solucéo para preveni-
las ou eliminé-las. Com isso € possivel contribuir para a melhoria dos processos, atividades e
dos produtos, com consequiente melhoria da eficiéncia da regulagéo do setor.

A proxima secdo deste documento ressalta aspectos relevantes sobre a regulagdo do transporte
de passageiros. Em seguida apresentam-se abordagens sobre gestdo de processos
organizacionais; sobre falhas e dificuldades, incluindo conceitos e ferramentas de andlise. Em
outro item expde-se a metodologia desenvolvida para identificacdo de falhas e dificuldades
em Processos organizacionais e as propostas de priorizagcdo de solucdes para tais elementos;
com posterior validacdo através da aplicacdo no estudo de caso da Superintendéncia de
Transporte de Passageiros — SUPAS da Agéncia Nacional de Transportes Terrestres - ANTT,
contemplando inclusive o detalhamento das etapas e dos elementos de analise desenvolvidos.

E importante destacar a escassez de trabalhos com o enfoque voltado para a eliminacdo de
falhas e dificuldades em processos organizacionais, sobretudo para o setor de transportes.
Neste contexto busca-se, através do desenvolvimento da metodologia, gerar uma ferramenta



que apresente ao gestor publico elementos capazes de identificar as falhas e dificuldades
relativas aos processos e atividades da instituicdo e que possibilite propor solucdes para
preveni-las ou eliminalas, contribuindo para a melhoria do desempenho da instituicéo e,
consequentemente, para a melhoria da eficiéncia da regulacdo do transporte de passageiros.

2. REGULAC}AO DO TRANSPORTE DE PASSAGEIROS

Para efeitos de regulamentacéo e fiscalizac8o, o transporte de passageiros € tratado nas trés
esferas de governo. As prefeituras municipais sdo responsaveis pelo transporte urbano; os
governos estaduais respondem pelas linhas intermunicipais dentro de cada Estado; e o
Governo Federal zela pelo transporte interestadual e internacional de passageiros.

Sobre o transporte rodoviério interestadual e internacional de passageiros no Brasil, este
constitui um servico publico essencial, responsavel por uma movimentacdo superior a 140
milhGes de usuarios/ano. O transporte rodoviario interestadual, por exemplo, € responsavel
por quase 95% do total dos deslocamentos realizados no Pais. Sua participacdo na economia
brasileira € expressiva, assumindo um faturamento anual superior a R$ 2,5 bilhdes na
prestacdo dos servicos regulares prestados pelas empresas permissiondrias, onde sd0
utilizados 13.400 6nibus (ANTT, 2005). A missdo da Agéncia, nesse contexto, é regular,
normatizar, controlar e fiscalizar as atividades desenvolvidas pelas empresas permissionérias,
tendo em vista o interesse publico e a defesa dos interesses dos consumidores, amejando a
manutencdo da qualidade dos servicos e produtos ofertados, e pregos justos (Gifoni Neto,
2002). Desses fatos depreende-se a importancia desse servigo e a necessidade de processos
organizacionais que contribuam para a melhoria da eficiéncia da regul agéo.

3. GESTAO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Uma ingtituicdo € estruturada em diversificados sistemas, que podem ser reduzidos a trés para
efeito de andlise: o tecnolégico, o social e o gerencia (Rodriguez e Ferrante, 1995). O
primeiro sistema envolve a tecnologia e infra-estrutura disponiveis para a realizacdo das
atividades dentro da Instituicdo. Ja o segundo é relacionado com os Recursos Humanos. O
ultimo diz respeito aos processos realizados, sendo 0 mais complexo, uma vez que a analise
de seu desempenho envolve ndo somente a efetividade dos procedimentos, como também a
qualidade do produto final. Desta forma, propde-se a divisdo do sistema gerencia nos
sistemas de processos e produtos.

Entende-se por processo a maneira pela qual se realiza uma atividade, ou um conjunto dessas
atividades; e por produtos, bens ou servicos resultantes das atividades (CEFTRU, 2005). Para
que 0s processos sgjam devidamente executados, € necessario desenvolver um conjunto de
acOes dentro da ingtituicdo que deverdo ter executantes, pedidos, elementos de
monitoramento, datas de realizagdo e todo um conjunto de informagbes associadas,
documentacdo, normas, hierarquizacdo, sincronizacdo e encadeamento de agdes; que
permitam aos gestores ter ainformagado certa, na hora certa, para a pessoa certa.

A gestéo das informacdes referentes aos processos realizados nainstituicéo se faz por meio da
modelagem dos mesmos, concretizando e detalhando o que € praticado ou 0 que deveria ser
praticado pelas equipes nos niveis estratégico, tético e operaciona. Dessa forma, ressalta-se
gue a identificacdo dos problemas que afetam a regulagdo dos servicos de transporte de
passageiros pode ser feita pela modelagem dos processos e pelo levantamento das falhas ou
dificuldades enfrentadas pel os funcionarios da institui¢do com relacdo atais processos.



4. FALHAS E DIFICULDADES NOS PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

Para garantir o sucesso, a eficiéncia e a eficacia da instituicdo, € necessario estudar as falhas
nos processos e atividades desenvolvidos, com vistas a monitorar tais falhas e, quando
possivel, soluciona-las. Segundo Cerqueira (2002), todo produto ndo pretendido gerado
representa perda de energia, termo andlogo, segundo o autor, a desperdicio, resultado
indesgjavel, ou falha.

Ferreira (2005) utiliza abordagens de Cavati (2003), advindas da Engenharia de Manutencéo,
para conceituar falha, descrevendo-a como uma ocorréncia ndo prevista no processo de
producdo que afeta os componentes de um produto ou suas ramificacdes, levando a um
resultado ndo desgjavel diante dos requisitos ou padrfes pré-estabelecidos. As falhas podem
ocorrer no processo ou no produto. Segundo Crow (2002), devem ser antecipados fatos que
poderdo causar erros. Caso ndo seja possivel, devem ser relacionadas falhas em potencial.

Neste trabalho, entende-se por dificuldade um obstéculo para a realizacdo de processos,
atividades ou para a geracéo de produtos. Dessa forma, € muito forte a relacéo entre falha e
dificuldade nos processos organizacionais, sendo que uma dificuldade pode levar aumafalha,
e a reciproca também € observada. Assim sendo, destaca-se que tanto a falha quanto a
dificuldade representam pontos criticos nos processos e atividades dentro da instituicdo.
Devido a este fato, ambas serdo tratadas de forma semel hante neste trabalho, com a finalidade
de solucion&-las.

E importante ressaltar que a informag&o sobre as falhas e dificul dades fornece dados para sua
prevencdo ou eliminacdo e possibilita estabelecer uma relacdo de causa e efeito entre os
diversos processos e atividades da ingtituicdo. Para andlise das falhas, sdo utilizadas
ferramentas como a Analise de Modo e Efeito de Falha, mais conhecida por Failure Mode
and Effect Analysis — FMEA (Capaldo et al, 2005), a Arvore de Falha, e o Diagrama de
Ishikawa, também utilizado para a andlise de dificuldades. Por se tratar de uma ferramenta
utilizada na metodol ogia proposta neste trabalho, a seguir descreve-se, de forma simplificada,
o Diagrama de I shikawa.

O diagrama de I shikawa, também conhecido como Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e
Efeito, € utilizado para a identificacdo de causas de dispersao de qualidade no produto e no
processo de producdo (NUMA, 2005). Este diagrama mostra a relacéo entre um conjunto de
causas (processos) que provocam um ou mais efeitos indesgjaveis, de uma forma gréfica e
sintética. As causas sd0 identificadas e agrupadas a partir do conceito dos 6M, decorrentes de
falhas ou dificuldades em materiais, métodos, méo-de-obra, méquinas, meio ambiente e
medidas, que servem como estrutura inicial para andlise do problema (Montgomery, 1985).
Aplicado a uma instituicdo publica, esse diagrama contribui para um melhor entendimento,
por parte do gestor publico, de que ele tem autoridade sobre as causas e responsabilidades
sobre os efeitos (resultados) de um processo da instituicao.

Ressalta-se ainda que tanto as falhas quanto as dificuldades nem sempre sdo explicitas, sendo
necessario 0 mapeamento dos processos para sua deteccdo e posterior correcdo. E se néo
forem corrigidas podem comprometer 0s processos e atividades da instituicdo, com
consequiente comprometimento do processo de regulacdo. Destarte, a seguir apresenta-se a
metodologia desenvolvida voltada para sanar tal necessidade, que posteriormente € aplicada
na Agéncia Nacional de Transportes Terrestres, ANTT.



5. METODOLOGIA PARA IDENTIFICA(;AO DE FALHAS E DIFICULDADES EM
PROCESSOS ORGANIZACIONAIS E PROPOSTAS DE SOLUC}AO

Este item apresenta, de uma forma simplificada a metodologia desenvolvida, composta
basicamente por seis etapas, como pode ser visualizado na Figura 1. Relacionadas a cada
etapa, sGo apresentadas ferramentas necessérias a sua efetivacdo. Ressalta-se que aqui sao
sugeridos alguns tipos de ferramentas a serem utilizadas, todavia, as etapas e a sequéncia
estabel ecida sdo indispensaveis para o alcance dos resultados esperados. A metodologia e as
ferramentas desenvolvidas séo apresentadas de maneira mais detalhada no item 6, que mostra
a aplicacéo das mesmas.
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Figura 1: Etapas e Ferramentas da metodol ogia desenvolvida

A) ldentificacdo dos processos, atividades e produtos: essaidentificacdo pode ser realizada
por meio da modelagem destes elementos. A modelagem de processos pode ser alcangada
utilizando-se diagramas e fluxogramas, que permitam a identificagdo dos fluxos ou seqiiéncia
de atividades, com seus respectivos insumos e produtos. Esta etapa € de suma importancia,
uma vez que a etapa seguinte — identificacdo das Falhas/Dificuldades — deve ser feita sobre
cada processo ou atividade identificado.

B) Identificacdo das Falhas/Dificuldades: a partir do diagrama (ou fluxograma) que mapeia
0S Processos e suas respectivas atividades, devem ser identificadas as Falhas/Dificuldades
inerentes a cada atividade ou processo, dependendo do nivel de detalhamento desgjado. A
identificacdo das Falhas/Dificuldades para cada atividade permite um maior detalhamento,
que gerard, como consequiéncia, propostas de solucdo mais detalhadas. O método sugerido
para tal identificacdo consiste na elaboracdo de um formulario que contém campos para
identificagdo do processo, das atividades que o compde e das falhas ou dificuldades inerentes
a cada atividade. Posteriormente a elaboracéo do formulario, o pesquisador deve entrevistar
os funcionérios da ingtituicdo fazendo o preenchimento, onde o entrevistado identifica o
processo, as atividades e detalha as falhas ou dificudades relacionadas a cada atividade. Tais
informagdes, colhidas nas entrevistas, so sistematizadas na etapa seguinte.



C) Diagnéstico das Falhas/Dificuldades: ap0s a identificacdo das Falhas/Dificuldades
encontradas na realizacdo das atividades, as mesmas devem ser sistematizadas, podendo ser
utilizado para tal o Diagrama de Falhas/Dificuldades para representacéo e identificacdo dos
direcionadores que representam o elo entre as falhas encontradas para cada atividade. A
construcdo desse diagrama deve ser baseada nos principios utilizados na determinagdo de
diagramas de causa-efeito, especialmente o Diagrama de Ishikawa. Nessa adaptacéo, as
causas podem ser identificadas e agrupadas em categorias, a partir de termos representativos
para o setor mapeado, complementando o conceito original dos 6M do Diagrama de I shikawa.

D) Analise das Falhas/Dificuldades (F/D) por atividade: ap0s a identificacdo das
Falhas/Dificuldades mapeadas com relacdo a realizagéo das atividades, e da elaboracdo do
Diagrama de Fahag/Dificuldades, € recomendavel um elemento gréfico que possibilite
confrontar visualmente as Falhas/Dificuldades coletadas nas entrevistas, com as atividades.
Dessa forma, desenvolveu-se a Matriz F/D versus Atividades, que procura confrontar as
atividades da instituicGo com suas respectivas falhas ou dificuldades, levantadas nas
entrevistas, e agrupa-las em categorias. A Matriz F/D versus Atividades é apresentada no
subitem iv do item 6, na aplicacéo desta metodologia.

E) Propostas de solucdo: a partir da identificagdo das Falhas/Dificuldades (FD) e de sua
relacdo com as atividades, proporcionadas pela Matriz F/D versus Atividades, é necessaria a
proposta de solucdes paratais falhas identificadas. Paratal, desenvolveu-se, a partir da Matriz
F/D versus Atividades, a matriz F/D versus Propostas, onde € possivel identificar as falhas ou
dificuldades relacionadas com cada atividade, agrupélas em categorias; elaborar propostas
para solucioné-las e também agrupar essas propostas de solucdo em categorias. Essa matriz €
apresentada a seguir, no item 6.

F) Estratégias de implementacdo das propostas de solucdo: a partir das matrizes F/D
versus Propostas podem ser elaborados os detalhamentos das propostas, assim como sua
estratégia de implementagdo. Com base nas categorias sd0 detalhadas as estratégias de
implementacdo da proposta, através da descricdo de etapas seglenciais que objetivam
solucionar as Falhas/Dificul dades |evantadas nas entrevistas.

6. APLICACAO DA METODOLOGIA

A metodologia, desenvolvida para a identificacdo de falhas ou dificuldades, tem como
objetivo contribuir para melhorar a eficiéncia dos processos organizacionais relacionados a
regulacdo do servico de transporte de passageiros no Brasil, através da proposta de soluctes
para as falhas e dificuldades identificadas. Para a validac&o da metodologia, esta foi aplicada
no ambito da Superintendéncia de Servicos de Transporte de Passageiros — SUPAS, da
ANTT, responsavel pela regulacdo e regulamentacdo dos servicos de transporte de
passageiros interestaduai s e intermunicipais no pais.

No tocante as competéncias legais da SUPAS em relacdo ao transporte rodovidrio de
passageiros, destacam-se: i) normatizar, regular e fiscalizar 0s servicos; ii) realizar estudos de
demanda dos servicos e para definicéo de tarifas; e iii) propor ao Ministério dos Transportes
planos de outorgas para ampliar a prestacéo dos servicos.

i) Identificacdo dos processos, atividades e produtos: para essa etapa definiu-se como
atividades, um conjunto de procedimentos que possuem um produto definido; e como



processos, um conjunto de atividades inter-relacionadas com produtos definidos (CEFTRU,
2005). Para modelar as atividades e processos realizados na Agéncia foi utilizada a técnica de
Definicdo Integrada de Modelagem de Funcdes — IDEF.O (Integration Definition Function),
baseada na Técnica de Andlise e Projeto Estruturados — SADT (Structured Analysis and
Design Technique) (National Institute of Standards and Technology, 1993). O IDEF.0 é uma
técnica de modelagem que se utiliza de elementos gréficos (caixas e setas) e textos
sistematizados, de forma a garantir légica e suporte para andlise de atividades e
procedimentos. O modelo IDEF.0 é composto de uma série hierarquizada de diagramas que
detalham cada atividade em niveis crescentes, descrevendo atividades, procedimentos e suas
relacdes dentro de um sistema de contexto. Assim, cada diagrama representa uma atividade, e
nele sdo explicitadas as sub-atividades que a compdem. A Figura 2 apresenta um dos
Diagramas de Processos el aborados, composto por cinco atividades.
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Figura 2: Exemplo de Diagrama de Processos

i) Identificacdo das Falhas/Dificuldades: paratal identificagdo foi elaborado um formul&rio
gue contém campos para identificacdo do processo, das atividades que o compde e das falhas
ou dificuldades inerentes a cada atividade. Posteriormente a elaboracdo do formulério, os
funcionérios da superintendéncia foram entrevistados. Nas entrevistas foram questionadas as
falhas ou dificuldades encontradas para desenvolvimento das atividades competentes a cada
funcionério. Assim, foram identificadas as falhas ou dificuldades que interferem, de alguma
maneira, na execucdo das atividades da Superintendéncia. Tais informagoes, colhidas nas
entrevistas, foram sistematizadas na etapa seguinte, utilizando-se o Diagrama de
Falhag/Dificuldades.

iii) Diagndstico das Falhas/Dificuldades: apds a identificagdo das Falhas/Dificuldades
encontradas na realizacdo das atividades, as mesmas foram sistematizadas utilizando o
Diagrama de Falhas/Dificuldades para representacéo e identificacdo dos direcionadores que
representam o0 elo entre as fahas ou dificuldades encontradas para cada atividade. A
construcdo desse diagrama foi baseada nos principios utilizados na determinacdo de
diagramas de causa-efeito, especialmente o Diagrama de | shikawa. Nessa adaptacdo as causas



foram identificadas e agrupadas em categorias a partir de termos representativos para o setor.
Com o intuito de facilitar a analise dessas falhas, as mesmas foram classificadas em 10 (dez)
categorias. Essas categorias foram definidas agrupando-se as falhas ou dificuldades que
apresentaram caracteristicas semelhantes e divididas em dois grupos: um relacionado a
Recursos Humanos (comunicagdo interna, atendimento, treinamento, qualidade de vida,
seguranca) e outro ao Suporte Operacional da Superintendéncia (processo, infra-estrutura,
sistemas, aquisicdo da informagdo, externo).

ApoGs o levantamento das falhas ou dificuldades encontradas na realizagdo das atividades da
superintendéncia, construiu-se o Diagrama de Falhas/Dificuldades para representacdo e
identificagdo dos direcionadores que representam o e€lo entre as falhas ou dificuldades
encontradas para cada atividade. Na Figura 3 € possivel visualizar, como exemplos, 0
Diagrama de Falhag/Dificuldades elaborado para as atividades A52 e A55 de um setor
especifico da Superintendéncia, assm como as falhas ou dificuldades identificadas em cada
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Figura 3: Exemplo do Diagrama de Falhas/Dificul dades

iv) Analise das Falhas/Dificuldades por atividade: apdés a identificacdo das
Falhas/Dificuldades mapeadas com relacdo a realizacdo das atividades e da elaboracdo do
Diagrama de Falhas/Dificuldades, foi necessario o desenvolvimento de um elemento grafico
que possibilitasse confrontar visuamente as Falhas/Dificuldades (F/D) coletadas nas
entrevistas, com as atividades. Dessa forma, desenvolveu-se a Matriz F/D versus Atividades,
que procura confrontar as atividades da Instituicdo com suas respectivas falhas ou
dificuldades, levantadas nas entrevistas. Assim como no mapeamento das fahas, as
falhag/dificuldades das matrizes foram classificadas em categorias. Estas Ultimas foram
definidas agrupando-se as falhag/dificuldades que apresentaram caracteristicas semelhantes,
Ou sgja, encontradas no sistema, no processo, No treinamento, na infra-estrutura, etc. As
categorias estdo dispostas na primeira coluna da matriz e as falhas na segunda coluna.

As demais colunas contém as atividades para as quais foram atribuidas cores identificando sua
importancia, classificadas em finalistica (que contribui para a missdo da Superintendéncia);
ou meio (que contribui para o desenvolvimento das atividades da Superintendéncia). E
necessario ressaltar aimportancia dessa informagéo para a andlise, umavez que, por exemplo,
podem ser priorizadas andlises de falhas ou dificuldades que atingem as atividades
finaligticas. A célula preenchida indica que a falha foi identificada, na atividade, por pelo
menos um funcionério. Ainda nessa célula preenchida, quando houver um nimero, significa



que a falha foi constatada pelo nimero de funcionarios contido na célula. Além dessas
informagdes, a partir da Matriz F/D versus Atividades, € possivel redlizar dois tipos de
andlise: horizontal e vertical, como pode ser verificado na Figura 5, que apresenta a Matriz
F/D versus Atividades.
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Infra-estrutura JFalta de pessoal pelo volume de processos a ser executado por uma pessoa 4

Falta de pessoa preparada para paginar processos
Falta de pessoal de apoio administrativo
Falta de tempo disponivel

Comunicagdo [Falta de equilibrio, conhecimento, intercambio e integragéo entre os setores da ANTT

interna Na&o existe contribuigdo das geréncias que utilizam das resolugdes

Treinamento |Falta de cursos relacionados as atividades (direito)

Figura5 — Exemplo de Matriz F/D versus Atividades

A andlise horizontal permite identificar na primeira coluna a categoria da falha; na segunda
coluna a falha em si; e na terceira quais as atividades relacionadas a falha, o nimero de
ocorréncia dessa falha, e se esta atinge atividades finalisticas ou meio. A andlise vertical
permite identificar, com relacdo a cada atividade, as falhas a ela relacionadas; e a intensidade
dessa falha, identificada a partir das entrevistas, correspondente ao nimero contido na célula,
quando a falha foi identificado por mais de um funcionério. A cor de preenchimento das
célulasindica ainda se a atividade € finalistica ou meio.

V) Propostas de solucdo: a partir da identificacdo das Falhas/Dificuldades e de sua relacéo
com as atividades, proporcionadas pela Matriz F/D versus Atividades, foi necessaria a
proposta de solucdes paratais falhas identificadas. Paratal, desenvolveu-se, a partir da Matriz
F/D versus Atividades, a matriz F/D versus Propostas. A identificagdo das propostas foi feita
com base nos Diagramas de Processos e andlise dos produtos, e com a ajuda de especialistas
nas areas de administracdo, transporte, psicologia, sistemas e ciéncia da informacéo.



Assim como na matriz F/D versus Atividades, as falhas foram classificadas em categorias,
definidas agrupando-se as falhas que apresentaram caracteristicas semelhantes. As categorias
estdo dispostas na primeira coluna. Na segunda coluna estdo as atividades relacionadas a
falha, caracterizadas segundo a cor em finalistica ou meio; e naterceira coluna estéo as fahas.
A partir da quarta coluna estdo as propostas, também agrupadas em categorias. Essas
categorias foram definidas agrupando-se as propostas que apresentaram caracteristicas
semelhantes de gestdo: Gestdo de Recursos Humanos, de Infra-estrutura, Documental, de
Sistemas, de Produtos, de Processos, de informacdo externa e interna. A célula preenchida
indica que a proposta se aplica para solucionar afalha, podendo ocorrer mais de uma proposta
de solucdo para cada falha. A cor de preenchimento da célula indica o nivel de decisdo de
implementacdo, classificado em estratégico, quando relacionado ao superintendente; tatico,
quando relacionado aos gerentes; e operacional, quando relacionado aos demais funcionarios.
A letra contida na célula indica o prazo previsto para sanar a dificuldade, classificado em
curto, aproximadamente dois meses; médio, seis meses; e longo, para um ano ou mais.

Além dessas informaces, a partir da Matriz F/D versus Propostas, é possivel realizar dois
tipos de andlise: horizontal e vertical. A andlise horizontal, ilustrada pela Figura 6, permite
identificar, na primeira coluna, a categoria da falha; na segunda coluna as atividades
relacionadas & falha e a classificacdo da atividade. Na terceira coluna é apresentada afalha. E
importante ressaltar a importancia dessas informagdes para a andlise, uma vez que, por
exemplo, podem ser priorizadas as propostas de solucéo para falhas que atingem atividades
finalisticas. A partir da quarta coluna sdo visualizadas: as propostas de solugdo paraafaha; as
categorias das propostas; o nivel de decisdo de implementacéo da proposta; 0 prazo previsto
para sanar a falha, com relacdo a cada proposta; e 0 niUmero de propostas indicadas para
solucionar determinada falha

A andlise vertical permite identificar: a categoria em que a proposta esté inserida; as falhas
que a proposta pode solucionar; e o tipo de atividade, se finalistica ou meio, relacionada a
falha que a proposta pode solucionar. Mais uma vez é importante ressaltar a importancia
dessas informagdes para a andlise, uma vez que, por exemplo, podem ser priorizadas as
propostas de solugdo para falhas que atingem as atividades finalisticas. Nesta andlise
identifica-se ainda 0 nimero de falhas solucionaveis com determinada proposta, 0 que pode
indicar, por exemplo, a possibilidade de priorizar propostas que solucionam um maior nUmero
de falhas.

Quanto ao preenchimento das células, analogamente a andlise horizontal, a cor de
preenchimento indica o nivel de decisdo de implementacdo, classificado em estratégico,
tatico, e operacional; e aletraindica o prazo previsto para sanar a dificuldade, classificado em
curto, médio ou longo.
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A51 Demora de acesso e lentid&o do sistema e-manager M
A52 Falta de padronizagdo de registro no SICAP e E-manager M
A51 Dificuldades com o protocolo M
A52 Documentos entregues pelas empresas ndo mencionam o processo e n&o vém anexados para analise MM M c M
A52 Historico que as geréncias apresentam sao sucintos e ndo descrevem dificuldades M
A52 [Auséncia de padronizacdo de documentos, nomear arquivos e notas técnicas c
A52 Burocracia das geréncias M M
A52 Problmas para localizar processos administrativos MM
A53 e A54  |Excesso de trabalho M
A53 e A54 |Pequeno periodo para analise M
A53 e A54 JAuséncia de estrutura preparada para expedic&o de material, oficios, memorandos M c M
A53 e A54  |Dificuldade na coleta de dados relativos as demais geréncias e que algumas vezes nao sdo ageis o suficiente M M
A53 e A54 |Falta de equilibrio de conhecimento de todas as areas M M
A53 e A54 |Dificuldade de acesso & informag&o para responder ao processo M| M
A53 e A54  |Falta de agilidade no tramite M M
A55 Falta de tempo para elaborar M M
A56 Dificuldades de respostas dos convenentes M| C
A56 Dificuldade de compartilhar e acompanhar o convénio M M M
AS56 Varias etapas burocraticas M
A53 e A54 |Setor de informatica difuso para disponibilizar as informacées M
A53 e A54 |Falta de local para realizacdo da atividade C
A55 Falta de bibliotea para poder consultar livros M
A58 Falta de pessoal de apoio administrativo M
A510 Tempo disponivel M
A55 Falta de equilibrio, conhecimento, intercambio e integragéo entre os setores da ANTT M
A55 IN&o existe contribui¢do das geréncias que utilizam das resolucdes M
A58 Falta de cursos relacionados as atividades (direito) M M
Categorias de Propostas Niveis Atividades
Gestdo de Recursos Humanos Prazo Nivel Estratégi
Gestéo de Infra-estrutura C  Curto prazo ve s Ta cgico o
Gestao documental M Médio prazo Nivel Tético Finalistica 1
Gestéo de Sistemas L Longo prazo Nivel Operacional Finalistica 2
Gestéo de Produtos icH i
5 (Prazo para sanar a (De0|sao de ~ Meio 1
Gestéo de Processos dificuldad implementag&o) .
Gestéo da Informagéo Interna e externa ficuldade) Meio 2

Figura 6: Exemplo de Matriz F/D versus Propostas

vi) Estratégias de implementacdo das propostas de solugdo: a partir das matrizes F/D
versus Propostas foram elaborados os Detalhamentos das Propostas. Com base nas categorias
de propostas (Gestéo de Recursos Humanos, de Infra-estrutura, Documental, de Sistemas, de
Produtos, de Processos, de informacdo externa e interna), séo detalhadas as estratégias de
implementacdo da proposta, através da descricdo de etapas seglenciais que objetivam
solucionar as falhas ou dificuldades levantadas nas entrevistas, referentes as atividades do
setor.

A Tabela 1 apresenta um exemplo do Detalhamento das Propostas, referente a Categoria de
Propostas Gestdo de Processos. Na primeira linha é apresentada a proposta. A cor da linha
ilustra o nivel de decisdo relativo a proposta, classificado em estratégico, tatico ou
operacional; a letra significa o prazo, classificado em curto (C), médio (M) e longo (L),
ambos seguindo os padrdes das matrizes F/D versus Propostas. Na primeira coluna séo
descritas as atividades; na segunda as falhas; e na terceira coluna sdo descritos 0s principas
fatores relativos ao problema. Posteriormente a descricdo das atividades, falhas e fatores,
apresentam-se a Estratégias de Implementacdo da Proposta, descrita em etapas seqlienciais,
conforme Tabela 1.



Tabela 1. Exemplo do Detalhamento das Propostas

PROPOSTA 1 - Revisdo da estrutura de processos e formularios (0,C)
Atividade Falhas Fatores
[A52-Apoiar as geréncias e Documentos entregues pelas empresas Em algumas situagdes os documentos que
SUPAS deveriam mencionar o processo evirem  [chegam n&o possuem o nimero do processo.
anexados para andlise
Padronizac&o de documentos, nomear Falta de padronizagdo dos documentos
arquivos e notas técnicas dificultaaandise
IA53-Analisar documentos da [Expedic&o de material, oficios, Necessidade de pessoal treinado para
IASPAR e/ou PRG memorandos precisa de uma estrutura expedir minutas de oficios e memorandos
/A54-Executar e apoiar preparada

Processo Administrativo

Estratégias de Implementacdo

Etapas

1- Identificag8o de necessidades de informag&o para os processos, documentos e formul&rios;

2- Priorizac8o de informag6es de entrada;

3- ldentificag@o de necessidade de reestruturacdo de documentos externos e formulérios;

4- Elaborar novos model os de documentos, formulérios e estrutura de ordenac&o dos processos de modo que atendam as|
necessidades levantadas;

5- Aprovar model os de documentos, formularios e estrutura de ordenacdo dos processos na geréncia;

6- Propor resolugéo divulgando novos model os de documentos e exigindo que as empresas 0 adotem;

7-Disponibilizar na Internet o novo modelo de documentos que deverdo ser enviados pelas empresss;

8- Capacitagdo de pessoal para utilizag8o dos novos model os definidos.

PROPOSTA 2 — Otimizag&o de processos (O,M)
Atividade Falhas Fatores
A52-Apoiar as geréncias |Burocraciadas geréncias A burocracia muitas vezes impede a
e SUPAS agilidade
Necessidade de aumentar o periodo para andlise|Curto tempo disponivel paraaandlise dos
A53-Analisar processos, agravado pela alta demanda.
documentos da ASPAR  |Andlise executada individual mente Né&o ha troca de conhecimento e
e/ou PRG i nformages entre os técnicos
Determinadas solicitacGes poderiam ser Demanda grande de solicitagdes que se

resolvidas nas proprias geréncias com base em |repetem
Ab4-Executar e apoiar  |histéricos das informagGes, pois gera-se
Processo Administrativo |repeticdo nas solicitagdes

Dificuldade na coleta de dados relativos as As geréncias ndo disponibilizam os dados
demais geréncias e que algumas vezes ndo sdo [solicitados pdlaNATAD em um prazo
ageis o suficiente adequado

A55- Elaborar resolucdo |Tempo para elaborar parecer Curto tempo disponivel paraaandlise dos
processos, agravado pela alta demanda.

Estratégias de Implementacdo

Etapas

1- Avaliar os atores do processo;

2- Avaliar o nivel de competéncia/responsabilidade legal dos atores identificados;

3- Avaliar o tempo necessario e/ou definido por norma para a realizagdo das atividades que compdem o processo;
4- Propor resolucdo estabel ecendo prazos limites de entrega dos produtos, responsabilizando os atores na decisdo
tomada em caso de ndo cumprimento do prazo estabel ecido;

5- Capacitagdo de pessoal para utilizagdo dos novos model os definidos.

7. CONSIDERACOES FINAIS E RECOMENDACOES
O trabalho em questéo apresentou o desenvolvimento de uma metodologia que contempla
ferramentas para a gestédo dos processos e produtos de institui¢cdes, com enfoque nas falhas e
dificuldades. A metodologia desenvolvida constitui uma ferramenta que apresenta, ao gestor
publico, elementos tanto capazes de identificar as falhas relativas aos processos e atividades
da Instituicdo, como de indicar solugdes para eliminé-las, contribuindo para a melhoria dos
produtos finais, e por consequiéncia, a melhoria do desempenho da instituicéo.



Conforme explanado no inicio deste artigo, destaca-se que, apesar da escassez de trabalhos
com o enfogue aqui abordado, estes sd0 extremamente necessarios, sobretudo para o setor de
transportes, uma vez que o0 setor publico necessita de ferramentas que proporcionem a
otimizacao de seus processos e o aumento da qualidade de seus produtos.

Quanto ao estudo de caso, a metodologia foi aplicada na Superintendéncia de Servicos de
Transporte de Passageiros — SUPAS, da ANTT. E este estudo possibilitou verificar sua
aplicabilidade, e forneceu ap gestor elementos capazes de solucionar falhas existentes nos
processos e atividades da Superintendéncia, o que pode contribuir decisivamente para um
melhor desempenho nédo s desse 6rgdo, como de toda a Agéncia. E neste caso, aplicada a
ANTT, procura-se contribuir para melhorar a eficiéncia da regulagcdo do servigo de transporte
de passageiros no Brasil. Como contribuicdo para futuras discussdes, sugerem-se estudos
sobre a diferenciacéo entre falhas e dificuldades com relacdo aos processos, assim como a
relacdo entre ambas, 0 que poderia contribuir para o desenvolvimento de uma hierarquizacéo
das propostas de solucéo.
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