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RESUMO
Esta monografia busca relatar o processo de elaboracéo e implementacdo do Plano Tético de
Gestdo (PTG) na administracdo da Superintendéncia dos restaurantes universitarios da UFPB.
O trabalho objetivou realizar uma analise sobre a elaboracdo e implementacdo do PTG, por
intermédio da aplicacdo de ferramentas de governanga, mecanismos de accountability e
gestdo por processos. Para atingir o objetivo de pesquisa, 0os procedimentos metodoldgicos
foram segmentados em quatro estudos. O primeiro estudo analisou a elaboracdo e
implementacdo do PTG, o segundo analisou o processo de atesto e glosa, o terceiro teve como
objeto de analise a auditoria financeira, e, por fim, o quarto estudo, versou sobre o
procedimento adotado para avaliagdo de desempenho da empresa Contratada para prestacao
do servigo. Em destaque, o primeiro estudo, caracteriza-se como qualitativo e descritivo, e 0s
demais como quali-quantitativos e descritivos/explicativos. Os instrumentos de coleta de
dados foram observacdo direta participante, entrevista, diario e registro fotografico. Como
resultado, para o primeiro estudo, verificou-se a adoc¢do dos principios de governanca, dos
mecanismos de accountability e de gestdo por processos sobretudo na execucdo dos planos de
acao contidos no PTG. Foi também possivel monitorar a execucdo dos planos de gestao pelo
Microsoft MS Project® e verificar o atingimento de 75% das 84 acdes estabelecidas no PTG.
Na andlise do segundo estudo foi possivel constatar a efetividade da metodologia de controle
financeiro, que subsidiou a realizacdo dos procedimentos de atesto e glosa, permitindo a
recuperacdo de crédito a Instituicdo, UFPB, de 4,2% sobre o valor do contrato vigente. O
terceiro estudo, permitiu a sintetizacdo das informac6es referentes ao controle financeiro
colocando em evidencia todos os valores a serem recuperados, que totalizaram um valor
superior a R$ 1,5 milhdes. Por fim, o Gltimo estudo, descreveu o0s procedimentos empregados
no desenvolvimento de uma metodologia multidimensional, integrada e participativa para
avaliar o desempenho da empresa Contratada. O resultado da avaliacdo sobre a empresa
Contratada foi “insatisfatorio”, fato que serviu de embasamento para ndo recomendar a
renovacdo do contrato vigente, e sim a realizacdo de um novo processo licitatorio. Dessa
forma o PTG permitiu uma determinou de um meio para uma gestao responsiva, alinhada com
0S mecanismos de accountability, o que proporcionou uma afericdo da gestdo e robustez ao

controle dos processos.

Palavras-chave: Governanga. Accountability. Restaurantes universitarios. Controle

financeiro. Auditoria. Gestdo publica por processos.



ABSTRACT
This work describes the process of elaboration and implementation of the Tactical
Management Plan in the administration of the Superintendency of University restaurants of
the UFPB, adopting the principles of governance, accountability mechanisms and process
management. The objective of this study is to analyze the elaboration and implementation of
the Tactical Management Plan in SRU / PRAPE / UFPB. This process was achieved through
the application of organizational engineering tools, principles of governance, accountability
mechanisms and process management. To reach the research objective, the methodological
procedures were segmented into four different studies. The first study analyzed the
preparation and implementation of the PTG, the second analyzed the process of attesting and
credit recovery, the third had the financial audit as an object of analysis, and finally the fourth
study was about the procedure adopted for performance evaluation of the Contractor. All
studies regarding nature were characterized as applied. The first study is characterized as
qualitative and descriptive, the others as quali-quantitative and descriptive / explanatory. The
instruments of data collection were direct participant observation, interview, diary and
photographic record. For the first study, it was possible to realize that the adoption of the
principles of governance, accountability mechanisms and process management was verified,
especially, in the execution of the action plans contained in the PTG. It was also possible to
monitor the execution of management plans by MS Project and verify the achievement of
75% of the 84 actions established in the PTG. The second study, verify the effectiveness of
the financial control methodology, which subsidized the financial control and credit recovery
procedures, allowing the recovery of credit to the institution of 4.21% over the value of the
current Contract. The third study allowed the synthesis of financial control information,
highlighting all the amounts to be recovered, totaling the amount of R $ 1,539,048.35. Finally,
the last study describes the procedures used in the development of a multidimensional,
integrated and participatory methodology to evaluate the performance of the Contractor. The
result of the evaluation was "unsatisfactory"”, which served as a basis for not recommending
the renewal of the current Contract, but rather a new bidding process. In this way, the PTG
allowed a determination of a means for a responsive management, aligned with the
accountability mechanisms, which provided a measurement of the management and

robustness to the control of the processes.

Keywords: Governance. Accountability. University restaurants. Financial control. Audit.

Process Public management.
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1 INTRODUCAO

Este capitulo apresenta a problematica, a questdo de pesquisa e estabelece os objetivos
delineados a partir das questdes levantadas. Por fim, destaca-se a importancia deste
trabalho na aplicacdo de conhecimentos da engenharia de producdo para gestdo de
instituicGes publicas, um tema ainda pouco abordado no contexto da engenharia de

producao.

1.1 PROBLEMATICA

No ano de 2015, os restaurantes universitarios da UFPB funcionavam no modelo de
autogestdo. A SRU (Superintendéncia dos Restaurantes Universitarios) obtinha,
mediante pregdo, os géneros alimenticios que eram distribuidos para cada um dos
restaurantes e as refeicOes eram preparadas, nas instalacbes da Universidade, por

funcionarios terceirizados.

Essa forma de gestdo dos restaurantes universitarios da UFPB, possuia como fragilidade
principal a ampla variedade de itens e conjunto de fornecedores dos itens licitados,
devido a grande quantidade de géneros necessarios para o fornecimento das refeicdes.
Esta vulnerabilidade fornecia o risco de interrupcgdo no fornecimento de algum produto,
podendo assim, comprometer o fornecimento diario das refeicdes. Por estes riscos, a
Administracdo Universitaria decidiu por adotar o0 modelo de gestdo terceirizado. Desta
forma, em novembro de 2015 foi celebrado, através de processo licitatério, o Contrato
anual UFPB/PU de numero 29/2015 no qual a Universidade Federal da Paraiba
contratou uma empresa para o fornecimento de refeigdes, incluindo a producéo e a
distribuicdo. As dependéncias dos quatro restaurantes universitarios existentes foram
cedidas, sendo de responsabilidade da Contrata os cuidados pertinentes ao
funcionamento diario. Apés um ano o Contrato foi aditivado por meio do Termo
UFPB/PU de nimero 16/2016, tendo sua vigéncia ampliada por mais um ano.

Isto posto, a SRU atualmente € composta por cinco restaurantes universitarios dispostos
nos campi da Universidade. O Restaurante Universitario | (RU 1), situa-se no Campus I,
na cidade de Jodo Pessoa, 0 segundo, Restaurante Universitario Il (RU I1), encontra-se

no Campus Il, em Areia, o Restaurante Universitario 111 (RU I11), est4 estabelecido no
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Campus I11, na cidade de Bananeiras e os Restaurantes Universitarios IV (RU IV) e V
(RU V), nas cidades de Rio Tinto e Mamanguape, respectivamente, dispostos nos
Campus IV do Litoral Norte. Dos cincos RU’s citados, 0 RU V encontra-se atualmente
desativado e sua demanda é suprida pelo Restaurante Universitario de Rio Tinto que

esta localizado a uma distancia de 7,4 km da unidade de Mamanguape.

Os Restaurantes Universitarios da UFPB, servem as quatro seguintes refeicfes diarias:
desjejum, almoco, jantar e ceia, a excecdo do Campus IV que fornece atualmente apenas
duas refei¢Oes diérias, o almoco e o jantar. No campus | as refeicBes de desjejum e
jantar sdo servidas nas residéncias universitarias, nos demais sdo servidas nos proprios
restaurantes universitarios. A Tabela 1 informa o ndmero de refei¢bes servidas,
segmentado por restaurante universitario, no periodo de janeiro a agosto de 2017. Até o
periodo considerado foram servidos um montante de 1.014.173 refeicGes, ou seja, em
média, 7.840 refei¢des por dia. Tambeém é possivel observar na referida tabela, que o
RU I é

aproximadamente 50% do total.

responsavel pela maior parte do fornecimento das refeicdes com

Tabela 1 - Total de Refei¢Bes Servidas no

periodo de 01/01 a 01/08 de 2017

Desjejum ‘ Almoco ‘ Jantar Ceia Total
RU I 103.690 | 213.802| 111.666 75.350| 504.508
RU NI 27.460 70.696 50.653 18.843| 167.652
sRU 111 37.383| 113.240 91.013 38.547| 280.183
RU IV 0 36.159 25.671 0 61.830

Fonte: Elaboracéo propria

Para o atendimento das demandas, em conjunto com as transi¢cdes de modelo de gestao,
é possivel destacar, de maneira pratica e sintética, uma estrutura de funcionamento da
SRU subdivida em duas areas principais, a area de producdo alimenticia e a area

administrativa.

A area de producdo alimenticia, que € a parte operacional da SRU, engloba os setores de
nutricido e manutencdo. E o ambiente no qual ocorrem todos os processos desde o
recebimento dos géneros alimenticios até a distribuicdo para os comensais. De acordo
com a ANVISA (Agencia Nacional de Vigilancia Sanitaria), pelo Regulamento de
Técnica de Boas Praticas para Servigos de Alimentacdo (RDC 216) € necessario o
desenvolvimento de um conjunto de aclGes que visem a garantia de um ambiente

propicio a realizacdo de servigos de alimentacdo. Além das questdes regulamentadoras,
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existem diversas situacOes diarias pertinentes também ao funcionamento como, por
exemplo, a manutencdo da infraestrutura, 0 acompanhamento da producdo dos
alimentos a serem servidos, a fiscalizagdo da execucdo do cardépio e o controle da

entrada de comensais.

A area administrativa abarca a parte gerencial da SRU, abrangendo os setores de gestao
dos RU’s ¢ secretaria. Nesta area tem-se a realizacdo de todas as questdes que
corroboram para o funcionamento adequado da parte operacional, bem como a
fiscalizagdo da execugdo do Contrato UFPB/PU de nimero 29/2015, fiscalizando as
acOes que competem tanto a parte Contratada como a Contratante.

A partir da estrutura organizacional exposta nos pardgrafos anteriores, o papel do
engenheiro de producdo ganha importancia na medida em que pode atuar em diversas
frentes, entre as quais a melhoria de processos produtivos, otimizacdo de filas e fluxos,
redefinicdo de layouts, implementacdo e controle de normas de seguranca do trabalho,
elaboracdo de procedimentos operacionais padrdo, desenvolvimento de metodologias de
controle de execucdo financeira de contratos, previsdo e planejamento de demanda,
desenvolvimento de metodologias de analise de desempenho, planejamento e controle
de manutencdo, desenvolvimento de procedimentos sistematicos de avalicao e controle

de qualidade, tanto para o setor administrativo como para o operacional.

A ABEPRO (2008), descreve a Engenharia de Producdo em dez grandes areas e cada
umas delas com suas respectivas subareas. Algumas das grandes areas sdo: engenharia
de operacOes e processos da producdo; logistica; pesquisa operacional; engenharia da
qualidade; engenharia do produto; engenharia organizacional; engenharia econdmica,
engenharia do trabalho; engenharia da sustentabilidade; e, educacdo em engenharia de
producdo. Algumas dessas areas possuem relacdes diretas as frentes atuantes, ja

apresentadas anteriormente para gestdo da SRU.

Diante do exposto, é necessario que a Superintendéncia detenha informacfes que
auxiliem no processo de tomada de deciséo e de fiscalizacdo para assim fomentar uma

gestdo clara e eficiente, adotando uma perspectiva mais moderna da gestdo publica.

Assim, além de uma estrutura organizacional adequada para uma gestdo que conceda 0s
resultados esperados, também surgem novos métodos de gestdo publica, o que resulta

em uma oportunidade de elevar a forma de gestdo da SRU, passando a enxergar 0S
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comensais como usuarios e atores ativos no processo. Assim, nessa conjuntura, a gestao
da SRU consegue perceber uma oportunidade de modernizacdo no modelo de gestéo,
adotando principios da boa governanga, de uma gestdo responsiva, fazendo uso dos
mecanismos de accountability, atrelando a este modelo de gestdo técnicas de que
circundam a engenharia de producdo. Desta forma, o profissional de engenharia de
producdo, reunindo as competéncias adquiridas em formacao, a habilidade do trabalho
em equipes multidisciplinares e a capacidade de visdo sisttmica de processos pode
contribuir na implementacg&o do Plano Tético de Gestdo da SRU/PRAPE/UFPB.

Para Marconi e Lakatos (2003) definir um problema de pesquisa pressupde especifica-lo
em detalhes precisos e exatos, semelhante aos objetivos, deve ser claro conciso e
explicito. Ainda segundo os autores o problema deve ser formulado preferencialmente
em forma interrogativa e delimitado com indicagdes das varidveis que intervém no
estudo. Diante da problematica anteriormente apresentada formula-se abaixo a seguinte

questdo de pesquisa:

Como procede o processo de elaboracdo e implementacdo do Plano Tético de Gestdo
SRU/PRAPE/UFPB através da adocdo de ferramentas de governanca e gestdo por

processos ha administracao publica?

1.2 OBJETIVO
1.2.1 Objetivo geral

Analisar o processo de elaboracdo e implementacdo do Plano Téatico de Gestdo da
SRU/PRAPE/UFPB através da adocdo de ferramentas de governanca e gestdo por

processos na administracdo publica.
1.2.2 Objetivos especificos

e Descrever e analisar o processo de elaboracdo e implementacdo do plano tatico
de gestdo da SRU/PRAPE/UFPB com adocdo das ferramentas de gestdo de

processos, modelagem de processos de negdcios e gestao de projetos;

e Analisar o processo elaboracdo dos procedimentos de atesto e glosa adotados

para pagamento a Contratada;
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e Analisar os procedimentos seguidos na realizacdo da auditoria financeira na

documentacao referentes aos pagamentos e as recuperacoes de créditos;

e Analisar os procedimentos empregados na elaboracdo e implementacdo dos
procedimentos de avaliacdo de desempenho da Contratada.

1.3 RELEVANCIA

O processo de elaboracdo e de implementacdo do plano ttico de gestdo na SRU da
UFPB permite contemplar a aplicacdo de ferramentas inerentes a Engenharia de
Producdo. Além de conhecimentos da Engenharia de Producdo, fez-se necessario o uso
do conhecimento de outros campos do saber, devido a complexidade das areas de
gerenciamento de uma instituicdo que trata do fornecimento de mais de 7.000 refei¢des
diarias, como é o caso da SRU. A vista disso, a atuacio de forma colaborativa e
integrada dos profissionais ali envolvidos, corroborou para os ganhos de atuacao,

execucdo das acdes e o0 alcance das estratégias estabelecidas no Plano Tatico.

Para a criacdo e execucdo do Plano, fez-se necessario o emprego de varias frentes de
atuacdo que envolveram a Engenharia de Producdo, a Engenharia Mecanica, a
Engenharia de Seguranga, a Engenharia de Alimentos, a Administragéo e a Nutricéo,
criando um ambiente interdisciplinar de geracdo de conhecimento, que demandou
constantemente o trabalho em equipe e o compartilhamento de saberes afim de alcancar
0s objetivos e metas estabelecidos no Plano. Neste cenario, foi oportuna a atuacdo do
engenheiro de producdo, visto que realiza as atividades na sua area de competéncia de
integrar os recursos fisicos, humanos e financeiros para o gerenciamento de todo e

qualquer sistema de producdo, seja ele de bem e/ou de servico (ABEPRO, 1998).

Este trabalho tem também sua relevancia, por permitir integrar a formacéao tedrica de
predominancia gerencial, com a formacdo de carater analitico operacional, no qual o
profissional de engenharia de producdo esta inserido (MARTINS, 2014). Assim a
experiéncia laboral vivenciada em uma instituicdo responsavel pela produgdo e
distribuicdo diaria de alimentos para mais de 3.500 alunos, possibilitou conectar essas
duas faces que consideramos de grande relevancia para o profissional de engenharia de

producdo.
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A elaboracdo e implementacdo do plano tatico de gestdo, com a adocdo de uma
abordagem mais moderna de gestdo publica, poderad propiciar a Superintendéncia de
Restaurantes Universitarios da Pro-Reitoria de Assisténcia e Promogdo ao Estudante da
Universidade Federal da Paraiba ganhos em diversos aspectos da gestdo e operacdo da

unidade, auxiliando inclusive em aspectos como:
a) a melhoria da qualidade das refeicdes;

b) a melhoria de aspectos referentes ao controle dos RU’s, entre 0s quais o controle de
acesso de comensais aos restaurantes; o controle patrimonial dos bens pertencentes a
cada restaurante; a realizacdo de planos de execucdo financeira e orcamentaria que
auxiliardo na aquisicdo e gasto dos recursos financeiros; a avaliagdo do desempenho da

Contratada. Este € um requisito muito demandado pelos érgéos de controle;

c) a melhoria da gestdo e infraestrutura, buscando desenvolver mecanismos de melhoria
e otimizacdo das filas, fluxos e distribuicdo dos géneros alimenticios, permitindo a
instalacdo de uma infraestrutura mais adequada aos servicos prestados, bem como
através da elaboracdo de um manual de gestdo que permita transformar o conhecimento
tacito em explicito traduzindo-se em um acervo de conhecimento que auxiliara, por um
lado, aos gestores na tomada de decisdo e, por outro, aos niveis operacionais na

execucdo de suas rotinas, atividades e tarefas; e,

d) a melhoria da comunicacéo, destinado ao monitoramento de niveis de satisfacdo e ao
desenvolvimento de canais de comunicacdo e campanhas que aproximem 0S comensais
da gestdo da SRU.

Esses aspectos concebidos no plano tatico corroboram para o alcance das qualidades
gerenciais e dos processos formativos da instituicdo estabelecidos no Plano de
Desenvolvimento Institucional (PDI) da Universidade. Da mesma maneira que auxiliam
no desenvolvimento, e estdo em consonancia com 0s objetivos, da politica de
assisténcia e promocdo estudantil da Universidade. A Pro-Reitoria de Assisténcia e
Promocdo ao Estudante (PRAPE) é contemplada por algumas acGes, sendo uma delas
destinadas a reestruturacdo e ampliacdo dos restaurantes universitarios, atraves de
melhorias em infraestrutura e equipamentos, com vista & manutencéo e ampliacdo dos

subsidios aos estudantes. Desta forma, o plano tatico tonifica a atuagdo da SRU como
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mitigadora das questdes socioecondmicas que podem provocar a retengdo ou evasdo de
estudantes da UFPB.

O PDI em anuéncia a dois programas do Governo Federal, o primeiro é Programa de
Reestruturacdo das Universidades (REUNI) - programa instituido por intermédio do
Decreto n° 6.096/2007 — que possui como principal objetivo a criacdo de condic¢des para
ampliacdo do acesso e permanéncia na educagdo superior. O segundo € o Programa
Nacional de Assisténcia Estudantil (PNAES) — instaurado através do Decreto n°
7.234/2010 — porta como objetivo central a democratizagdo das condicGes de
permanéncia dos jovens na educacdo superior publica federais, a minimizacdo dos
efeitos das desigualdades sociais e regionais na permanéncia e conclusdo da educacgédo
superior, reducdo as taxas de retencdo e evasao, e a contribuicdo para a promocao da

incluséo social pela educacéo.

Desta maneira, o plano tatico de gestdo do Restaurante Universitario assume um papel
grande relevancia para consecucdo das metas estabelecidas pelo Governo Federal,
atuando de forma decisiva para 0s estudantes que se encontram em situacdo de

vulnerabilidade e suscita a democratizacdo da permanéncia destes no ensino superior.

Para Moreira Junior et al. (2016), “Os RU’s s3o muito importantes para a vida
académica, principalmente dos alunos de graduacdo, muitos dos quais ndo teriam
condi¢Bes financeiras de se alimentar em restaurantes particulares durante todo o
periodo do curso e, assim, ndo conseguiriam manter seus estudos”. Destarte, a
implementacdo do plano tatico de gestdo traz contribuicdes para a engenharia de
producdo, a medida que possibilita a compreensdo do uso e aplicabilidade das
ferramentas referentes ao curso, bem como a melhoria do funcionamento da
Superintendéncia, desde 0s aspectos gerenciais até os operacionais, e corrobora para 0

alcance das metas instituidas pelo Governo.
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2 REVISAO DA LITERATURA

Este capitulo destina-se a apresentagdo da revisdo da literatura sobre as teorias
abordadas no decorrer deste trabalho. De forma geral, buscou-se em cada tdpico
descrever brevemente sua relevancia, evolugdo teorica, exemplos de aplicagdo préatica e

principais ferramentas adotadas.

Em suma, o capitulo esta estruturado em dois topicos, inicialmente apresentam-se uma
abordagem sobre governanga, sua evolucdo e suas contribuicbes como modelo de
gestdo. Seguidamente sdo apresentados o tema de gestdo estratégica e algumas de suas
abordagens e ferramentas que s&o utilizadas para assegurar o alcance eficaz dos
objetivos delineados pela implementacdo do modelo de gestdo baseado na governanca.
Por fim, é construido um paralelo entre os principios de governanca, e as ferramentas

que auxiliam em sua implementacdo, sobretudo na gestdo de restaurantes universitarios.

2.1 GOVERNANCA

A governanga no meio corporativo € relacionada ao agrupamento de instrumentos e
mecanismos adotados para gerenciar uma organizacdo, seja ela publica ou privada.
Esses instrumentos podem ser leis, politicas, normas de Orgdos reguladores e
regulamentos internos, por exemplo. O uso dessas praticas de governanga corporativa
vem envolver os mercados desenvolvidos e os em desenvolvimento. As aplicacdes
dessas préaticas resultam em confiabilidade e seguranca, tornando a organizacdo mais

atraente a futuros investimentos (PUTZ et al, 2017).

Ainda em consonancia como os autores, ha alguns anos os principios de governanca
foram inseridos na gestdo publica, precedida pela filosofia do New Public Management
(NPM), no entanto com suas respectivas distingbes. Desse modo, faz necessario buscar
o entendimento da evolucdo da gestdo publica e seus arquétipos, para melhorar a

compreensdo dos principios da governanca e o uso desses principios de modo pratico.
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2.1.1 Da abordagem tradicional a nova gestdo publica — NPM

Embora a gestdo publica como paradigma remonte aos principios da civilizacdo, como
conhecimento cientifico surge no inicio do século passado. Crosby et al. (2014) no
estudo, sobre o avanco dos modelos publicos de gestdo, relatam que a administracéo
publica sobrevém nos Estados Unidos por volta de 1900 e desenvolve-se no século XX
em detrimento a problematicas emergentes, como: o forte desenvolvimento industrial, o
crescimento urbano, 0 avango da ciéncia, a busca pelo progresso e a preocupacao com
as principiais falhas de mercado. Neste contexto, o sucesso deste modelo de gestéo dar-
se-a pelo forte elo estabelecido entre o governo, que atua como um agente para o bem

de todos, e os cidaddos, que eram vistos como eleitores, clientes ou constituintes.

De acordo com Stoker (2006), o modelo de gestdo publica tradicional assemelha-se
vigorosamente com a concepcdo de mundo weberiana. Para Weber, a burocracia
apresenta uma eficacia organizacional por intermédio de quatro caracteristicas, séo elas:
i) a organizacdo de funcionarios em uma divisdo de trabalho hierarquicamente bem
definida, onde os problemas administrativos com um alto grau de complexidade sé&o
subdivididos em tarefas gerenciaveis e repetidas; ii) os funcionarios trabalham visando a
carreira, ou seja, € enfatizado a continuidade e o avango a longo prazo das suas
respectivas funcdes; iii) os trabalhos a serem desempenhados séo exercidos segundo as
regras prescritas sem arbitrariedade ou favoritismo e de preferéncia com um registro
escrito; iv) a nomeacdo dos funcionarios ocorre por meritocracia, uma vez que 0s que
sdo treinados para exercer sua funcdo sejam detentores do conhecimento, informacao e

acesso ao escopo de responsabilidade definido.

Para Crosby et al. (2014) no inicio o foco principal da administracdo publica consistia
na busca por uma maior eficiéncia. Com advento do New Public Management, ou Nova
Gestdo Publica, inclui-se a preocupacdo com a eficacia. Ou seja, agora 0 eixo da gestdo
ndo esta apenas nos resultados, na medida em que ha preocupacdo também com o

processo.

O auge da Administracdo Publica Tradicional (APT) é atingido entre 1949 a 1979, com
a mesma aspiracdo de acolher satisfatoriamente as questfes sociais e econdmicas dos
cidadaos, também conhecida como estado do bem-estar (Welfare State). Isto posto, a

APT deveria ser um mecanismo novo, cujo principal desejo encontrava-se no
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desenvolvimento de procedimentos administrativos para assegurar a igualdade de
tratamento. Alguns dos elementos cruciais deste modelo, eram: o dominio das leis
regulamentadoras, o foco na administracdo de regras e diretrizes estabelecidas, a
burocracia na implementacdo e elaboragdo de politicas; o desenvolvimento do
comprometimento na elaboracdo de orcamentos; e, a hegemonia do profissional na

prestacdo de contas no servico publico. (PETERS, 2010).

De acordo com Pollitt e Bouckaert (2011), em seu estudo sobre a reforma da gestdo
publica, explica que houve uma tentativa de reforma da gestdo publica nas décadas de
1950 e 1960, no entanto ndo foram tdo proeminentes, devido ao fato de que naquele
contexto se tratavam de uma questdo técnica ou juridica e ndo politica ou econdmica,
tratando-se também de um problema de carater local ou nacional. Nas décadas
consecutivas, de 1970 a 1980, foi iniciado um processo de mudanca de carater maior,
tornando-se uma questdo com uma perspectiva mais global. Esse processo recebe um
estimulo para reforma pela perspectiva da crise fiscal, alcance governamental e recessdo
econbmica global. Em outras palavras, surge um desejo de tornar o governo mais
comercial — economizando dinheiro, aumentando a eficiéncia e, em paralelo, fazendo
com que as burocracias publicas ajam de forma mais responsiva com o0s seus cidad&os.
Essa € a reformulacdo no modelo de gestdo da origem, tradicional, ao New Public

Management (NPM), o modelo de gestdo que antecede a governanca.

Segundo Hood (1991), a origem do New Public Management pode ser vista como a
unido de duas corrente de ideias opostas. A primeira corrente de ideia vem da “nova
economia institucional”, instituida ap6s a segunda guerra mundial. Esse movimento
trouxe sustentacdo para um conjunto de doutrinas de reformulagcdo administrativa
pautadas na contestabilidade, escolha de usuarios, transparéncia e foco na concentracao
de estruturas de incentivo. A segunda corrente de ideia baseia-se nos ideais do
“gerencialismo” do tipo empresarial do setor publico, proporcionando um conjunto de
ferramentas e conhecimentos imprescindiveis para melhorar a tomada de decisdo, o

alcance dos resultados e as melhorias no desempenho organizacional como um todo.

O modelo de gestdo baseado no NPM aproxima-se do gerenciamento cientifico de
Taylor, visto a énfase no “gerencialismo” e na gestdo por objetivo da administracdo de
empresas. Para Tolofari (2005) as principais teorias que embasam o0s pensamentos da

nova gestdo publica séo descritos no quadro abaixo:
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Quadro 1 — Teorias sobre a nova gestdo publica
Teoria Descricao

O cerne desta teoria esta na racionalidade do homem na forma como age
ou deseja agir de maneira autbnoma, e sua busca para satisfazer seus
Teoria da escolha = desejos pessoais. Na administracdo publica, esta teoria implica que os
publica servicos deveriam ser direcionados ou variados, e que 0 usuario do servico
exigiria de forma correspondente ao valor do seu dinheiro e a prestacdo de

contas pela forma de como ele foi gasto.
Esta teoria possui como intento cuidar dos recursos publicos, visa fazer

Teoria da mais com menos. Aqui ndo é sé examinado o custo total de um projeto,
economia da por exemplo, mas também cada etapa — planejamento, adaptacdo e
transacéo de avaliacdo da tarefa final em cada uma das opgOes. Faz parte também dessa

custos teoria, buscar examinar também os custos de oportunidades, ou seja, 0

custo de ndo usar a alternativa.
O principal objetivo desta teoria esta em fornecer um quadro intelectual e
juridico para elaborar uma forma mais satisfatoria de negociar, especificar

RT3 e monitorar contratos de modo a minimizar a probabilidade de violagdo
agentes . ; x X
principais resultantes do oportunismo por parte do agente. A inten¢éo desta teoria e a

demarcacdo dos papeis entre o prestador do servico (governo) e o
requerente deste servico.
Esta teoria descreve a relacdo entre os produtores e consumidores no
mercado. Os provedores e usudrios de servigos sociais e como eles se
Teoria da comportam no quase-mercado, umas das aplicagbes primordiais dos
microeconomia | principios novos de gerenciamento de negdcios. Busca a énfase na
eficiéncia, beneficios individuais e remuneracdo determinada pelas for¢as
de mercado.
A base de analise desta teoria esta no conceito de relagcGes entre 0s
Teoria danova  prestadores de servigco e usuarios, agentes e diretores, ou compradores e
sociologia vendedores fornecem a visdo de relagdes sociais como confianga,
econdmica reputacdo e obrigacdo, estas que sdo vistas como essenciais para
compreensdo de como os mercados realmente funcionam.
Fonte: Adaptado de Tolofari (2005)
O NPM, segundo Pollitt e Bouckaert (2011), pode ser visto em dois niveis. Um mais
restrito, segundo o qual o setor publico pode ser melhorado pela importacdo de
conceitos de negocios, técnicas e valores. O segundo, mais amplo, envolvendo varias
praticas, como: maior énfase no desempenho organizacional; preferéncia por formas
organizacionais flexiveis, limpas, pequenas e especializadas; substituicdo de relacdes
hierarquicas por formas de supervisdo; a adogdo de mecanismos de mercado, incluindo
licitacdo competitiva e pagamento relacionado ao desempenho; e, uma énfase no
tratamento dos usuarios do servico como “clientes” e na aplicacdo de técnicas de

melhoria de qualidade, como o Gerenciamento Total da Qualidade (TQM).

Assim, de acordo com King (2009), de uma forma geral o NPM pode ser visto como
uma maior aplicacdo de instrumentos do setor privado no setor pablico, no uso de
ferramentas técnicas de gerenciamento de desempenho e de avalicdo. Estas praticas

oriundas no setor privado, evoluem para um sistema de boas praticas no servico publico.
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2.1.2 Principios de Governanca

Segundo Pollitt e Bouckaert (2011), apds a reforma e a emergéncia do NPM surgiram
outros modelos de gestdo, a maioria como reflexo da NPM. No final da década de 1990
0 conceito de governanga ganha destaque tanto nos meios académicos como nos
profissionais. Comecam a surgir diversas variantes do tema, como por exemplo:
governanca padrdo, governanca hibrida, governanca operacional e governanca do setor

publico.

Sonia Simbes Colombo (2011) relata que a forma como governanga ou governance €
utilizada nos dias atuais, se da nos documentos do Banco Mundial com o objetivo de
estabelecer agdes que busquem assegurar a eficiéncia estatal. Entende-se como uma
extensdo do campo estatal, da racionalidade formal econémica para as dimensdes
sociais e das politicas, elemento norteador na formulacdo de politicas publicas. O
documento Governance and Development, cuja redacéo também foi do Banco Mundial,
define governanca como sendo a forma pela qual o poder atua na administragcdo dos

recursos sociais e econdémicos de um pais buscando o crescimento.

Para o Governo australiano (2007) governanga pode ser entendido como as
reponsabilidades, praticas, politicas e procedimentos, aplicados pelo setor
administrativo de uma organizacdo, a fim de proporcionar uma orientacdo estratégica,
assegurar o alcance dos objetivos, gerir 0s riscos e fazer uso dos recursos com 0S
principios de accountability e responsividade. E possivel acrescer que a governanca
trata-se de desempenho e conformidade. Desempenho, no que se refere a forma que a
organizagdo usa as praticas de governanca para alcancar altos indices de desempenho
geral dos seus servigcos ou programas. E conformidade, no que tange a forma como a
organizacao emprega as praticas da governanca para assegurar os requisitos requeridos,
seja por lei, regulamento ou expectativa dos clientes demandantes do servigo, resultando
na promocdo de maior probidade e responsividade na gestdo. Ainda em consonancia
com o mesmo autor, é possivel resumir a governanca no setor publico em seis

principios, sendo eles:

a) accountability, fazer-se responsavel pelas decisbes tomadas e criando mecanismos

expressivos com o intuito de que a instituicdo incorpore todos os padrbes concernentes;
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b) transparéncia/abertura, elucidando os papeis, responsabilidades e procedimentos para

a realizacéo de decisdes e exercicio do poder;

c) integridade, quando a organizacao atua de forma apartidaria, ética e para os interesses
da organizacdo, e ndo fazendo uso de informac6es obtidas devido a privilégios de quem
ocupa cargos de confianca;

d) gestdo!, ndo desperdicando as oportunidades de aumentar o valor dos ativos e

interesses publicos a quem foi confiado os cuidados;

e) eficiéncia, realizando a melhor utilizagdo dos recursos com o intento de viabilizar os
objetivos da organizacdo, atestando com estratégias baseadas em evidencias para

melhoria; e,

f) lideranca, estabelecendo um compromisso de toda organizacdo para com as praticas

da boa governanca por meio da lideranca.

A execucdo desse modelo administrativo aliado a estratégia de gestdo top-down, permite
0 exercicio das praticas de governanca em toda a organizacdo e a maior

responsabilidade de todos os colaboradores para 0 uso dessas praticas no quotidiano.

Na Tabela 2 apresenta-se uma analise comparativa entre os modelos de gestdo publica
abordados até o momento. Cada modelo possui suas respectivas posturas diante dos

desafios emergentes e o contexto no qual estdo inseridos.

Para 0 modelo de New Public Managment é possivel enxergar uma extensdo da visao
sisttmica. O cerne dos objetivos esta no gerenciamento das entradas e saidas do
processo, ou seja, procurando o aumento da eficiéncia, da eficacia e da capacidade de
resposta aos clientes do processo. Neste modelo a racionalidade esta voltada para um
homem econbémico, a gestdo continua sobre a demanda, mas também a preocupacao
com os resultados. No modelo de NPM, o contexto é de desconfianca publica e a busca
por um uso consciente dos recursos por interméedio de mecanismos que assegurem que 0
servigo publico atenda as metas acordadas previamente. Sendo assim, neste modelo, a
implementacdo de acordos de desempenho sdo cruciais para garantir o alcance dos

objetivos estabelecidos.

1 Adotou-se o termo gestéio como tradugéo do termo em inglés stewardship.
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Tabela 2- Arquétipos dos modelos de Gestao Plblica

Arquétipos dos modelos de Gestéo Publica

Administragéo . -
L §ao New Public Managment Governanca Publica
Publica Tradicional
O objetivo geral é alcancar o valor
. Gerenciando de entradas e publico que, por sua vez, envolve
Insumos politicamente : . . P
. . . saidas de forma a garantir maior eficécia para enfrentar os
Objetivos | fornecidos; Servigos - : L .
A ; ) economia e capacidade de problemas que o publico mais se
principais | monitorados através de ;
L o resposta aos preocupa; se estende da entrega do
supervisdo burocratica . . N
consumidores servico para a manutengdo do
sistema.
Eficiéncia, eficacia, e toda a gama
Valores A T . e
A Eficiéncia Eficiéncia e eficacia de valores democraticos e
principais AR
constitucionais
Mudiltiplos objetivos, como:
satisfacdo, preocupacdo com os
Objetivo . Gerenciar as demandas e resultados dos servigos prestados e
Gerenciar as demandas o
do modelo 0s resultados a responsabilizacdo por eles,
manutenc¢do da confiancga e
legitimidade
Industrializagéo;
urbanizagdo; Preocupacgdo com as falhas de
crescimento da mercado, do governo, dos
corporagdo moderna; x programas sem fins lucrativos e
e Preocupagdo com as o o N
especializacdo; fé na . dos direitos civis; preocupacao
N falhas do governo; de
Contexto | ciéncia; crenga no - com os chamados problemas
. } ~_ desconfianga do governo :
social e Progresso; preocupacéo como um todo: crenca em  PETVersos, como: aprofundamento
ideoldgico | com as grandes falhas s 10, Creng da desigualdade, estado vazado ou
) ... eficacia e eficiéncia do o L .
de mercado; experiéncia - . diluido, participacdo reduzida dos
~ _mercado e racionalidade. T .
com a grande depressao cidadaos; rede colaborativa de
da Segunda guerra governanga; tecnologia avangada
mundial; alta confianca de informagdo e comunicagéo
no governo
Agregacéo de A -
gregagaode Preferéncias individuais e publicas
A _ - preferéncias individuais, - ;
Definicdo Definido por politicos L produzidas através de um
oL e na pratica, capturada por ; o
dos ou especialistas; com - . complexo processo de interacdo
- o politicos seniores ou = ; :
interesses | pouca contribuicdo do : que envolve reflexdo deliberativa
P o gerentes, apoiada por .
publicos publico. o sobre insumos e custos de
evidéncias sobre a escolha :
. oportunidade.
do cliente.
Através de acordos de Possuindo multiplos cidad&os
desempenho; as vezes como supervisores de governo —
Modelo de | Dos departamentos para para os clientes através de clientes como usuarios —
accountabil | politicos e através do mecanismos de mercado.  contribuintes como financiadores;
ity Parlamento; Hierarquia  Orientacdo para o os servidores publicos devem
dominante | bem definida. mercado; busca por atender a lei, interesses dos
resultados esperados pelos cidadaos, padrdes profissionais e
cidadaos valores comunitarios
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Corresponder as preferéncias dos
Objetivos | Corresponder a direcdo  Atender as metas de cidaddos / usuarios, renovacao de
dagestdo | politica desempenho acordadas mandato e da confianca através da
garantia de servicos de qualidade.

Adaptado de: Stoker (2006); Kelly et al. (2002); e, Crosby et al. (2014)

Para 0 modelo de governancga, os cidaddos e os principios de cidadania sdo essenciais.
Neste modelo de gestdo, os cidaddos sdo encorajados a participar no saneamento dos
problemas, desenvolvendo assim um espirito publico no qual todo o conjunto de valores
democréticos sdo relevantes. As formas de atuacdo dos gerentes publicos ultrapassam o0s
modelos anteriores, visto que podem aumentar a capacidade de melhoria de eficiéncia
geral e responsividade do sistema. Neste cenario, surge um pensamento sistémico
observando os inputs, outputs e outcomes do processo. Em outras palavras, existe um
gerenciamento das demandas do processo e suas entradas, um gerenciamento das saidas
do processo, se esses produtos atendem as expectativas esperadas e a forma como

ocorre 0 processamento, uma preocupacao da eficacia do processo como um todo.

2.1.2.1 Principios de accountability

As questBes de accountability tém origem mais antiga e complexa, é uma problematica
que muito possivelmente permanecera a ser um fator proeminente do quotidiano de um
governo. Um modelo que acentua a necessidade da pratica de um governo responsivo é
o proprio NPM, quando desvenda as diferencas existentes entre a realidade operacional
e doutrina a forma da responsabilidade (BARBERIS, 1998). Desta forma, ndo é possivel
afirmar de maneira contundente que as questdes sobre accountability decorrem do
NPM, entretanto podemos constatar que as necessidades de uma reforma no modus
operandi da gestdo publica, sucedendo ao surgimento do NPM, provocam uma

necessidade de um governo que atue de forma mais responsiva.

Todos os modelos de gestdo publica posteriores aos apresentados, quais sejam, 0
modelo tradicional, NPM e governance, adotam de algum modo, elementos de seus
predecessores alinhados aos principios de accountability. Desse modo, por
accountability entende-se um mecanismo de exercer controle sobre as instituicfes e
programas publicos, como também uma forma de assegurar melhorias a estes programas
(PETERS, 2010)
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A implementacdo de uma gestdo responsiva demanda a ado¢do dos mecanismos de
accountability. Para Majone (2006), accountability ¢ de suma importancia para as
praticas da boa governanca, pois nos pardmetros da boa governanga, os agentes do
sistema estdo mais envolvidos com a responsabilizacdo das acdes desenvolvidas.
Existindo os principios de accountability estabelecidos pelos envolvidos no processo,

tem-se como resultado a transparéncia nas operacdes e a disseminacéo das informacdes.

Sonia Simdes Colombo (2011, p.181) relata que

No caso da governanga puUblica, nas relagfes formais resultantes dos processos
institucionais e legais que se estabelecem para o exercicio do poder entre o
governo e a sociedade, outro conceito que surge é o dos mecanismos
estabelecidos para a responsabilizagdo (accountability).

O principio de accountability torna-se imprescindivel para as praticas de prestacdo de
contas e responsabilizacdo dos gestores. Ainda em consonancia com a autora, a tradugéo
da palavra para lingua nativa, permiti ir além da traducéo literal do termo, na medida em
que estende-se o significado de accountability, posicionando-o como associado a
relacdo entre os agentes do processo e os individuos pertencentes ao sistema, com
capacidade de exercer fiscalizacdo. Esta postura permite que os individuos afiram a
probidade destes agentes no desenvolvimento de suas acdes e os resultados alcancados.
Para Cook (2006) o cerne de accountability esta no tipo de interacdo, na medida em que
permite que alguns atores exijam que a gestdo forneca informacdes explicando e
justificando suas agdes. A ndo apresentacdo das informacdes requeridas pode implicar

na aplicacdo de sancdes ou penalidades.

De acordo com Faria e Streit (2016), a expressao accountability estad ligada a
necessidade da realizacdo de prestacdo de contas, que por consequéncia ocorre pela
explicitacdo das atividades desenvolvidas, 0s seus respectivos produtos e as
preocupacles consideradas no desenvolvimento dessas atividades. Neste cenario o
individuo participante de um sistema, para ser accountable, deve informar de que modo
e com que nivel de qualidade a atividade estd sendo desenvolvida. Em uma organizagéao
que possui um design com estes principios, hd uma definicdo clara das seguintes
questdes: Quem é o responsavel na organizacdo?; A quem deve prestar contas?; Pelo o
que é responsavel?; e, De que modo ocorre a prestacdo e/ou a responsabilizacdo de

contas?
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Ainda em concordancia com 0s mesmos autores, existem mecanismos que podem ser
utilizados de responsividade em suas atividades, como: a supervisao das atividades por
uma entidade superior aquele sistema, ou uma unidade reguladora externa ao processo;
a publicacdo de relatorios periodicamente, para ndo viciar os resultados, tornando-os
favoraveis a organizacdo, mas publicando-os para que sejam corrigidos, quando
considerados insatisfatorios. Consequentemente, as implementacdes desses mecanismos
acompanham com legitimidade na sua forma proba de atuacdo, conseguindo apoio
publico por sua autonomia e granjeando mais credibilidade.

Existem alguns tipos de responsabilidades dependendo do contexto em que serd
aplicado. Para Maybin (2011) existem a responsabilidade politica e administrativa. Na
responsabilidade politica é estabelecida pela relacao entre o governo e seus agentes que
detém a responsabilidade de exercerem os principios de accountability perante o
publico, por meio do uso de dispositivos constitucionais ou similares. J& a
administrativa, estd mais ligada a responsabilizar os funcionarios por meio de relatorios,
que obedecem ao fluxo da hierarquia, por 6rgaos e comissdes reguladores externas. O
autor descreve algumas maneiras do uso de responsabilidade, sé@o algumas delas:
Prestacdo de contas detalhadas; contrato, no qual ficam definidos os objetivos a serem
alcancados e que registro do que foi acordado; Gerenciamento, defini¢cdo dos critérios
de identificacdo de desempenho dos objetivos que foram acordados, em geral
concentram-se nos insumos, produtos e resultados; Regulamento, esta relacionada a
definicdo das normas, como o estabelecimento do desempenho minimo, e o
fornecimento dos procedimentos de intervencdo em caso de ndo serem alcancados 0s
padrées minimos, ndo necessariamente obedecendo a uma ordem hierarquica. O
emprego dessas formas de responsabilidade e a distribuicdo delas para os atuantes do

processo podem originar uma forma de governo mais responsiva.

Como foi possivel observar, os modelos de gestdo publica, a tradicional, o NPM e a
governanga, consideram diferenciadamente as questdes referentes a eficiéncia e a
accountability. Na Tabela 3 é possivel enxergar algumas caracteristicas sobre essas duas

guestbes nesses modelos de gestao referidos.

Na gestdo publica, a eficiéncia esté ligada a simplificacdo das tarefas de maneira que 0s
agentes daquele sistema consigam cumprir as tarefas requeridas por meio de

procedimentos, regras e sistemas. Nas questdes de accountability a eficiéncia é
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estabelecida através da supervisdo. Para o NPM, a eficiéncia é dada pelo
estabelecimento das atividades de maneira bem definida, incentivando atingir a
capacidade da organizacdo. No que tange a accountability é realizada no decorrer da
avaliacdo da capacidade de gestdo em relacdo aos objetivos como medida de
desempenho. Em governanca, a eficiéncia deve ser julgada com base na realizacédo das
atividades e o seu desempenho em relacdo ao seu propoésito. No que tange a
accountability, um estabelecimento claro das metas negociadas em conjunto com 0s

participantes do processo e o supervisor daquele processo.

Tabela 3 — Paradigmas e desafios da gestdo publica quanto Eficiéncia e Accountabilit

Paradigmas e desafios da gestdo publica quanto Eficiéncia e Accountability

Respostas aos principais

desafios Eficiéncia Accountability

Simplificar tarefas
complexas e ajudar o0s
funcionarios a seguir 0s
procedimentos.

As eleigbes competitivas fornecem
lideres que podem dirigir e exercer
supervisao.

Gestao publica tradicional

Definir as tarefas de
desempenho que a
organizacao é encorajada a
alcancar.

Os politicos estabelecem metas publicas
e objetivos e, em seguida, mantém os
gerentes responsaveis por sua entrega.

New public management

Verificar de forma continua
Governanga se a atividade cumpre seu
proposito.

Negociacao de metas e a defini¢do delas
com supervisao.

Adaptado de: Stoker (2006)

Entre os procedimentos de accountability bastante utilizados na gestdo publica e
adotados na execucdo deste trabalho encontram-se os de atesto e glosa, que passamos a

descrever sucintamente.

A Lei 4320/64, que estabelece “Normas Gerais de Direito Financeiro para elaboracéo e
controle dos or¢camentos e balancos da Unido, dos Estados, dos Municipios e do Distrito
Federal”, determina que o pagamento da despesa publica passe pelo crivo da liquidagao.
E nesse segundo estagio da execucdo da despesa que serd cobrada a prestacdo dos
servigos ou a entrega dos bens, ou ainda, a realizacdo da obra ou servico, evitando,
dessa forma, o pagamento sem o implemento da condi¢cdo (BRASIL, 1964). De acordo
com o art. 63 da mencionada Lei, a liquidacido da despesa consiste na verificagéo do
direito adquirido pelo credor, tendo por base os titulos e documentos comprobatérios do
respectivo credito.
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Nesse sentido, a liquidacao consiste na comprovacgéo de que o credor cumpriu todas as
obrigacOes constantes do empenho. Ao fazer a entrega do material ou a prestacdo do
servico, o credor devera apresentar a nota fiscal, fatura ou conta correspondente,
acompanhada da primeira via da nota de empenho, devendo o servidor competente
atestar o recebimento do material, a prestacdo do servico ou a execucdo da obra
correspondente (MARQUES, 2014).

O outro procedimento adotado para recuperacdo de crédito € a aplicacdo da glosa que
esta prevista no artigo 36 da IN 02/2008, que assim estabelece:
8§ 6° A retencdo ou glosa no pagamento, sem prejuizo das sanc¢des cabiveis, s6

devera ocorrer quando o contratado: (Incluido pela Instru¢cdo Normativa n° 3,
de 16 de outubro de 2009);

I — N&o produzir os resultados, deixar de executar, ou ndo executar com a
qualidade minima exigida as atividades contratadas; ou (Incluido pela
Instrucdo Normativa n° 3, de 16 de outubro de 2009)

Il — Deixar de utilizar materiais e recursos humanos exigidos para a execucao
do servigo, ou utiliza-los com qualidade ou quantidade inferior & demandada.
(Incluido pela Instrugdo Normativa n° 3, de 16 de outubro de 2009)

Tanto o atesto quanto a glosa foram considerados para o estabelecimento do plano tatico
de gestdo implementado pela Superintendéncia de Restaurantes Universitarios.

2.2 GESTAO ESTRATEGICA

Para Kunsch (2006) as organizagbes que visam alcancar um modelo de exceléncia de
gestdo, buscam sempre comecar pelo planejamento estratégico. Dado que este & um
meio que fornece um panorama geral da organizacdo de modo factual diante do
contexto no qual esta inserido. Partindo do planejamento estratégico, & possivel
desenvolver estudos sobre o nicho de mercado, o ambiente interno da organizacao e
assim entender os pontos fracos e os fortes, bem como o contexto social e politico da
organizacdo. Isto posto, € tracado um perfil organizacional, onde sdo delineadas a
missdo, a visdo, os valores, 0s objetivos e as estratégias que devem envolver a
organizacdo como um todo. Os objetivos serdo alcancados por meio da implementagéo

de acOes.

A gestdo estratégica é de grande importancia para gestdo de ativos intangiveis. Por

algum tempo, mais precisamente na era industrial, 0 que sobrelevava eram 0s ativos
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tangiveis, ou seja, sistemas de controle financeiro que objetivavam auxiliar e
supervisionar a aplicacdo eficiente dos recursos financeiros, para granjear vantagens
competitivas. Contudo, com a chegada de uma nova era, a da informacdo, esses ativos
tornaram-se insuficientes para manter, ou desenvolver vantagens competitivas. Agora é
preciso uma gestdo adequada dos ativos intangiveis para o alcance das vantagens
competitivas. E importante ressaltar que para uma empresa que presta servico, os ativos
intangiveis sdo boa parte do seu patriménio, o que justifica a preocupagdo em promover
uma gestdo eficaz desses ativos (GALAS e FORTE, 2005).

Para Costa (2007) a gestdo estratégica possui um conceito muito mais amplo do que
planejamento estratégico, de certa forma é uma parte do processo de transformacéo
estratégica de uma organizacgdo. Diante disso, a gestdo estratégica engloba as avaliaces
de diagnoésticos e de prontiddo, a configuracdo do planejamento, formulacdo dos
propositos e seu compartilhamento dentro da empresa, direcionamentos estratégicos,
estabelecimento de metas e desafios, distribuicdo de responsabilidades, e assim,
chegando ao detalhamento dos planos e projetos que auxiliardo no processo de

implantacdo dessa estratégia da gestao.

Como a gestdo estratégica possui um sentindo amplo e o planejamento é um meio para
alcancar um fim desejado é de grande importancia o entendimento dos tipos de
planejamentos que existiram no decorrer da implantacdo da estratégia adotada pela
gestdo. A classificacdo do planejamentos, para Oliveira (2007), leva em conta 0s niveis
hierarquicos. E possivel definir trés tipos de planejamento, sdo eles: planejamento
estratégico, planejamento tatico e planejamento operacional. Esses trés niveis podem ser

correlacionados como ilustrado na figura abaixo:

Figura 1 — Niveis de decisdo e tipos de planejamento

Decisdes Planejamento
Nivel Estratégico estratégicas estratégico
Nivel Tatic Decisces Planejamento
Vel 1ANeD, titicas tatico
y Decisoes Planejamento
Nivel Operacional A .
operacionais operacional
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Fonte: Oliveira (2007, p.15)

O autor descreve que o planejamento estratégico estd ligado a alta gerencia, aos
objetivos que a organizacdo deve seguir e as forma de atuacdo. No espectro de nivel
estratégico, sdo consideradas uma visdo do panorama e as questdes internas e externas a
empresa que podem trazer algum risco. No planejamento tético, a principal intencéo séo
as areas de atuacdo, possui um foco mais local do que global. Entdo, tem-se um
detalhamento de objetivos, estratégias e politicas, pré-estabelecidas no planejamento
estratégico de como serdo segmentadas e adaptadas a cada unidade de negdcio. E o
planejamento operacional ocorre no nivel mais baixo da organizacdo, preocupando-se
com o quotidiano e com a execucado das tarefas. Neste nivel encontram-se os planos de

acdo com as atividades base para alcance do plano tatico.

Ambrozewicz (2015) em seu livro Gestdo da qualidade na administracdo publica
discorre sobre a implantacdo da estratégia em um modelo de exceléncia em gestdo. Para
0 autor, o significado de estratégia estd ligado a um plano bem organizado, que
possibilite o estudo das suas caracteristicas, bem como as suas falhas internas, o cenario
no qual a organizacdo estd alocada e a antecipacdo dos comportamentos dos

concorrentes.

Uma gestdo estratégica eficaz deve atentar-se para os elementos considerados por
Ambrozewicz (2015) como fundamentais ao sucesso do planejamento estratégico, sao
eles: objetivos claros, conservar a inciativa, concentracdo flexibilidade, lideranca
coordenada e comprometida, surpresa e seguridade. Esses elementos acerca de
estratégia sao fundamentais para uma gestao.

O primeiro elemento consiste na formulacdo de objetivos claros que representem o
cuidado para o entendimento exato dos objetivos gerais. Que devem propiciar a
continuacdo e a uniformidade de pensamento na escolha das taticas no decorrer da
implementacdo da estratégia. A conservacdo da iniciativa, permite a resguarda de
autonomia da acdo e provoca o compromisso. A falta de iniciativa pode ocasionar em
cansaco e pode transmitir uma imagem de vantagem competitiva aos concorrentes. O
terceiro meio € o de concentragdo, com ele a organizacdo alcanca uma precisdo muito
maior, superando as intemperancas que uma gestdo possa enfrentar. A flexibilidade,

permite a organizacdo operar diante das inconsisténcias de mercado com um menor
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esforco, enquanto as empresas com menor flexibilidade dispendem de gasto excessivo
de recursos para continuar operacionais. A lideranca coordenada e comprometida,
auxilia no uso de uma gestdo mais responsiva e comprometida com as metas
estabelecidas. A surpresa, conta com mudancas decisivas na estratégia adotada,
podendo alcancar resultados muito expressivos. E, por Gltimo, a seguridade, que garante
um conjunto de recursos e questdes basicas operacionais para uma empresa. O
entendimento desses elementos € primordial para a implementagdo de uma estratégia

em uma empresa ou em qualquer instituicdo que faca uso de uma gestdo estratégica.
2.2.1 Gestao de processos

Em relacdo a importancia da gestdo por processos, Weske (2007) expbe que o0
gerenciamento de processos esta baseado na observacdo de que cada produto de uma
empresa oferecido ao mercado € resultado de um conjunto de atividades que foram
desempenhadas para a realizacdo desse produto. Para tanto, a gestdo de processos € um
mecanismo determinante para a organizacdo dessas atividades e a compreensédo de suas
inter-relacfes. Uma empresa pode alcancar os objetivos de negdcios de maneira
eficiente e efetiva apenas se as pessoas e outros recursos da empresa, como 0s sistemas
de informacdo, trabalharem de maneira integrada. A gestdo por processos, € um

conceito importante para auferir resultados mais eficazes.

Para o autor, a medida que em um nivel organizacional sdo capitais para o entendimento
de como as empresas operam, 0s processos de negédcios podem também desempenhar
uma importante funcdo na concepcdo e realizacdo de sistemas de informacao flexiveis.
Estes sistemas de informacdo conferem um suporte adequado para realizacdo de novas
funcionalidades e novos produtos adaptados para responder as exigéncias do mercado.
O desenvolvimento de gerenciamento de processos é influenciado pelos conceitos e
tecnologias de diferentes areas de administracdo de empresas e informaética, possuindo
suas raizes nas tendéncias de orientacdo de processo na década de 1990, onde fora

proposto um jeito de organizar as empresas com base em processos de negocios.

Sordi (2005), descreve um breve contexto histdrico da gestdo por processos. Para ele, na
década 1990, houve uma grande competicdo empresarial que levou as organizagoes
readaptar seus modelos de operacao e formas de gerenciamento, chegando algumas até

mesmo em um processo total de reelaboragdo. Uma das maiores dificuldades das
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organizagOes empresariais estava no foco gerencial, restringido as especialidades de
cada profissional e ndo no processo como um todo. Durante a ultima década, levantam-
se inumeras inovagOes que sdo integradas nos modos de gestdo. Uma dessas inovagdes
estd a gestdo por processos. Nos dias de hoje, independentemente da posicao
organizacional, os profissionais que estdo inseridos na organizacdo corroboram para

uma gestao por processos.

Ainda em concordancia com o autor, ha diversas areas em uma organizacao e cada uma
delas possui informaces e formas especificas de relacionamento com o processo. Fazer
com que cada informacdo de cada area do processo seja reunida de maneira eficiente
tem sua complexidade. E preciso que a gestdo por processos seja encarada como
primordial na cultura organizacional. Por consequéncia, ndo se deve existir detentores
Unicos do conhecimento sobre partes do processo, este conhecimento deve ser
sistematizado e compartilhado de forma que concedam suporte ao processo.

Para que esse conhecimento seja atingido de forma integrada com sua gestdo o0s
conhecimentos gerais sobre 0s conceitos que envolvem gestdo por processos devem ser
disseminados por toda a organizacdo. O primeiro conceito a ser compreendido é o de
processo. Diante de um conjunto de possiveis definicdes, fazendo uma analise de uma
macro-perspectiva Araujo (2017 p.25) conceitua processo como um “‘conjunto
sequenciado de atividades formadas por um conjunto de tarefas”, como pode ser Visto

na Figura 2.

Figura 2 — Hierarquia dos processos
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Adaptado: Araujo (2017)

Para o autor, a hierarquia dos processos é configurada em macroprocesso e subprocesso
que sdo constituidas por uma certa quantidade de atividades, constituidas por tarefas.
Essa estrutura pode ser desmembrada de acordo com a complexidade do processo e a

necessidade de detalhamento exigida.

O segundo conceito que ganha destaque é o de gestdo. Sordi (2005) esclarece que para 0
entendimento de gestdo é importante, previamente, a diferenciagdo da palavra
gerenciamento. A expressdo gerenciamento faz monitoramento e administragdo de um
recurso a ser controlado, enquanto a gestdo possui um sentido mais amplo, incluindo
aspectos como: projeto, construcdo, implementacdo, utilizacdo, monitoramento,
identificacdo de melhorias e realizacdo de ajustes. A gestdo esta ligada ao ciclo de vida

de um recurso e a sua evolucdo, por meio do gerenciamento de cada processo.

Por fim, o conceito de gestdo de processos de negocio. A Association of Business
Process Management Professionals Brazil (2013, p.40) faz a seguinte definicéo:

Gerenciamento de Processo de Negécio (BPM — Business Process Management) é uma
disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos de uma organizacdo com
expectativas e necessidades de clientes, por meio do foco em processos de ponta a
ponta. BPM engloba estratégias, objetivos, cultura, estruturas organizacionais, papéis,
politicas, métodos e tecnologias para analisar, desenhar, implementar, gerenciar
desempenho, transformar e estabelecer a governanga de processos.
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Posteriormente, Sordi (2005) integra gestdo de projetos e os elementos de ciclo de vida.
Gestdo de projetos deve garantir que todos os elementos do ciclo de vida do recurso
estejam em sintonia e assim conferindo uma eficiéncia. Em outras palavras, pode se
dizer que processos de negocios é uma forma de agregar as areas que compdem o
processo de negocio. Algumas dessas areas Sao: recursos humanos; papeis e
responsabilidades; estrutura organizacional; politicas e regras; tecnologias da
computacdo e da comunicacdo; facilidades (recursos necessarios para operagdo e gestdo
de processos de negocios); e, conhecimento. A relacdo dessas areas que compdem o

processo de negacios é ilustrada na Figura 3.

Os processos de negocios podem ser destrinchados em tipos e dimensdes. Diversos
niveis podem ser identificados no gerenciamento de processos de negocios, como

ilustrado na Figura 4.

Figura 3- Processos de negocios e seus ativos a serem geridos
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Fonte: Sordi (2005)
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Figura 4 - Niveis do processo de negécios
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Fonte: Adaptado de Weske (2007)

No primeiro nivel esté estratégia da empresa, que descreve 0s seus conceitos de longo
prazo para desenvolver uma vantagem competitiva sustentavel no mercado. No nivel
seguinte, tem-se a estratégias de negdcios que sao subdivididas em objetivos
operacionais. Esses objetivos sdo estruturados, de maneira que possam ser estruturados
em objetivos intermediarios. O terceiro nivel, € o de processos de negocios
organizacionais, que S30 0S processos empresarias organizacionais especificados em
forma de texto — resultados esperados e suas relaces com 0s outros processos de
negdcios organizacionais, por exemplo. Entdo, o0s processos de negocios
organizacionais caracterizam a funcionalidade de negdcios, em geral existem multiplos
processos de negdcios operacionais para um processo de negdcio organizacional. Nos
processos de negocios operacionais, as atividades e seus relacionamentos sao
especificados, mas o0s aspectos de implementacdo sdo desconsiderados. Os processos de
negocios operacionais sdo especificados por modelos de processos de negocios. Os
processos de negdcios operacionais sdo a base para o desenvolvimento de processos
empresariais a serem implementados, pois 0S processos empresariais contém
informacdes sobre a execucdo das atividades do processo e 0 ambiente técnico e
organizacional no qual serdo executadas (WESKE, 2007)
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2.2.1.1 BPMN

Para Kirchmer (2017) a transformacéo rapida, a melhoria e os ajustes dos processos de
negocios ndo sdo mais uma opc¢do, mas obrigatdrios para o sucesso de uma empresa e a
sustentabilidade dos negdcios. Logo, o gerenciamento dos processos de negdcios
(BPM) tornou-se um assunto importante para a maioria das organizag@es. Nos Ultimos
anos, em especial no inicio das iniciativas de digitalizacdo e ambiente de negocios
volateis, o BPM emerge como um tema de grande valor e vem posteriormente ser

convencional, iniciando nos EUA e subsequentemente para o restante do mundo.

Ainda em concordancia com o autor, um processo de negdcios € um conjunto de
funcdes em uma sequéncia especifica que fornece um valor para um cliente interno ou
externo. Seu inicio também é claramente definido por um evento externo. Toda funcédo
de um processo pode ser interpretada como um novo processo e assim formar um
subprocesso, desencadeado do processo anterior. Isso significa que cada processo € um
subconjunto de fungdes, estas que se observadas com maior detalhamento podem se
tornar subprocessos, de uma organizacdo geral. Essa definicdo € ilustrada na figura

abaixo.

Figura 5 — Definicédo de processos de negdcios
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Adaptado: Kirchmer (2017)

Essa visdo do processo permite a compreensdo da organizagdo como um sistema

integrado. Araujo (2017) explica que a gestdo de processos requer o desenho do
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processo para a representacdo visual, para que assim possa ser possivel realizar as
analises. Naturalmente, no decorrer dessa tentativa de representacédo visual, percebe-se a
necessidade do uso de uma notacdo com um padrdo que permita o compartilhamento
das informacGes. Sendo assim, existem algumas metodologias de notacdo padrdo. O
BPMN (Business Process Modeling Notation) é um tipo de notacéo padrédo que tem sido

amplamente usado.

Esta notacdo foi divulgada em 2004, possuindo dois principais objetivos que sdo o de
equipar as areas de desenho e implementacdo de processo, e o de fornecer uma
ferramenta clara e de uso facil, atendendo a todos os publicos de possiveis usuérios. O
BPMN é baseado na técnica de fluxogramas adaptados para criar modelos graficos de
operacdes de negocios. Desta forma, € possivel projetar processos de negdcios como
uma rede de objetos gréficos, que séo atividades e controles de fluxo que definem o
desempenho (WHITE, 2004).

Owen e Raj (2004) relatam que o BPMN é um novo padrdo para modelar fluxos de
processos de negdcios. Foi criado pela Business Process Mangement Initiative (BPMI),
possuindo dois objetivos capitais. O primeiro é fornecer uma notacdo que seja
facilmente compreensivel por todos os usuarios da organizacdo. E o segundo objetivo,
tdo importante quanto o primeiro, € o de garantir que as linguagens XML projetadas
para execucdo de processos de negdcios, assim como a BPEL4WS (Bussiness Process
Execution Language for Web Services) and BPML (Bussiness Process Modeling

Language), possam ser visualmente expressas como notagdes comuns.

De acordo com o autor, 0 BPMN esta unificando as disciplinas, que anteriormente eram
vistas de forma separada, de modelagem de processo, simulagédo, fluxo de trabalho,
integracdo de aplicacGes empresariais e integracdo Bussiness-to-Business (B2B)

Araujo (2017) relata que a modelagem de processos é formada por um diagrama, o
Business Process Diagram (BPD), ou na lingua nativa Diagrama de Processo de
Negdcio, que faz uso de elementos que demonstram o fluxo do processo de forma mais
acessivel. Para 0 mapeamento do processo e posteriormente ser posto no BPD, €

primordial a identificacdo dos tipos de processos:

e Processos interno: que sdo executados dentro da organizagéo;
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e Processo abstrato: sdo atividades que relacionam-se com o processo interno, mas
sdo executadas fora da organizacdo. Estas atividades ndo necessitam de um

detalhamento elevado; e,

e Processo de colaboracdo: do mesmo modo que 0s processos abstratos, nao
pertencem a organizacgdo. O que difere é o fato de esses processos necessitam de

um detalhamento.

Como ilustrado na Figura 6, sdo estes os elementos graficos basicos de um fluxo de
processo. A atividade é iniciada por algum estimulo interno ou externo a
organizacao. Em seguida é iniciado o processo, pelo exemplo da figura citada, tem-
se uma atividade a ser desenvolvida. Posteriormente, existe um gatilho de decisé&o,
para saber qual atividade serd desenvolvida e assim o processo ser definido. A
sequencias do processo e 0 uso dos elementos variam de acordo com 0 processo a
ser mapeado. Como Armstead et al. (1995) definem o processo em uma conversao
de entradas (recursos) e saidas, basicamente e de modo sintético 0os processos a
serem mapeados tomaram esta forma, um inicio, unidades de processamento e um

fim.

Apesar da possibilidade de poder sintetizar os processos desta forma, cada um tera sua
particularidade. Assim, alguns processos precisam de variagdes desses elementos.
Algumas possibilidades de variacGes dos elementos podem ser vistas na Figura 7, que

apresentam os tipos emprego dos eventos em processo.

Figura 6 — Exemplo de fluxo no BPMN
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Fonte: Elaboragdo prépria

Para o desenho do fluxo do processo no Plano Tatico de Gestdo da SRU foi utilizado o

software gratuito desenvolvida pela empresa BIZAGI, que faz uso da modelagem,
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descricdo e andlise dos processos de negdcios. Este software também permite a
simulacdo dos fluxos dos processos, com a finalidade de realizar a analise de possiveis
otimizagfes do processo, como também referentes ao tempo e custo das atividades
(TELES, 2013)

Uma vez que a BPMN ¢é uma linguagem de modelagem grande e rica em recursos que
atende uma ampla gama de propdsitos diferentes, € valioso coletar o feedback adequado
dos usuarios, a fim de obter uma visdo sobre quais sdo 0s recursos relevantes e decidir
sobre possiveis correcbes do padrdo apresentado (CHINOSI e TROMBETTA, 2012).
Desta forma, para uma gestdo dos processos com 0 uso de uma notacdo padrdo do
BPMN, auxiliada pelo software BIZAGI, pode torna-se um meio muito eficiente, se
consideradas as possibilidades de uso e a capacidade de rapidas respostas para

mudangas ou imprecisdes que possam acontecer.



Figura 7 — Sumario dos elementos do BPMN
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2.2.1.2 Microsoft MS Project®

é possivel obter resultados melhores na gestdo de projetos.

Para Mério Henrique Trentim (2013) o Microsoft MS Project® € uma das ferramentas com
maior uso em gestdo de projetos. Uma das grandes vantagens do uso desta ferramenta é
a possibilidade de realizar atualizagdes do acompanhamento do projeto e simulagdes.
Também € possivel a criacdo e a modificacdo de fases e atividades, suas duracdes,
recursos disponiveis, avaliacdo de custo, cronograma das atividades e orgcamento do
projeto. Devido a complexidade de alguns projetos, o uso de ferramentas como essa
permite descobrir erros de maneira mais facil, bem como a disposi¢do errada dos
recursos e possiveis complicacdes futuras do projeto. Com o auxilio deste software no

acompanhamento das tarefas durante a execucao e a geragao de relatérios customizaveis
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Um dos grandes dos pontos fortes do MS Project é a sua flexibilidade. O software
oferece inuUmeras opc¢des de insercdo de dados, para calcular e apresentar informacdes
sobre o projeto. O software de gerenciamento de projetos é capaz de avaliar e resolver
horarios complexos com recursos complicados usando métodos heuristicos. E
importante ressaltar que o software ndo gerencia o projeto. O software é simplesmente
uma ferramenta que o gerente de projeto usa para visualizar o projeto de diferentes
perspectivas e condi¢des e assim tomar a melhor decisdo dentro das possibilidades
eventualidades que possam surgir no decorrer do projeto (ERIK W. LARSON, 2017).

Visto que o MS Project possibilita detalhar o projeto para outros aplicativos do Office.
Em decorréncia da possibilidade de interacdo entre os aplicativos, com a conservacao
da comunicacao dos aplicativos, a possibilidade elaboracdo automatica de cronogramas
de Gantt, a facilidade do monitoramento das atividades diarias e a possibilidade de
trabalhar com os possiveis cenarios no decorrer dos projetos, de tempo, de custo e de
recursos, o software permite um alcance maior dos objetivos estabelecidos (SANTOS,
2014; GUIDE, 2003).

Diante das possibilidades de uso existentes no software e como 0s processos podem ser
detalhados até que se chegue nas atividades e suas respectivas tarefas. O uso do
software, muito embora tenha como principal foco o gerenciamento de projetos, pode
ser utilizado para monitoramento e detalhamento de processos.

2.3 GOVERNANCA NA GESTAO DE RESTAURANTES UNIVERSITARIOS

De acordo com os dados do Governo Federal (BRASIL, 2010a), a partir de 2007 o
governo retoma um conjunto de medidas e agOes para promover 0 crescimento do
ensino superior publico. Desde entdo, foram desenvolvidas estratégias que fomentaram
a expansdo fisica, académica e pedagdgica da rede federal de educacdo superior. Para
tanto, o governo federal criou o Programa de Apoio a Planos de Reestruturagédo e
Expansdo das Universidades Federais (REUNI). O Programa era composto por seis
dimensGes, sendo duas delas pautadas nos objetivos de incremento do nimero de vagas
de curso de graduagdo, de combate a evasdo, de ocupacdo das vagas ociosas, da
formulac@o de politicas de inclusdo, bem como da promogéo a assisténcia estudantil e

outras metas que possuem o intento de reduzir as desigualdades sociais no pais.
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Ainda segundos os dados oficiais (BRASIL, 2010b), a politica de expansdo da rede
publica de educacdo superior iniciada em 2003 permitiu o crescimento de 35,04% na
cobertura de municipios atendidos por universidades. O programa contou, neste
periodo, com a criacdo de 14 novas universidades e 100 novos campi, permitindo o

crescimento tanto do nimero de vagas como de cursos de graduacao.

A Universidade Federal da Paraiba ao aderir ao programa do REUNI vivencia este
processo de expansdo na medida em que consegue duplicar seu tamanho. Entre o
periodo de 2005 a 2012, de acordo com o Plano de Desenvolvimento Institucional
(PDI), séo acrescidas 4.320 vagas, perfazendo um total de 8.020 vagas disponibilizadas
tanto pelo Processo Seletivo Seriado (PSS), quanto pelo ENEM/SISU. Ainda durante o
periodo referido, 0 nimero de estudantes matriculados, no ciclo da graduacao,
aumentou de 18.759 para 29.629 (BRASIL, 2010b).

Em concordancia com o PDI, para o quinguénio de 2014 a 2018, que delimita a atuacao
politica e académica da instituicdo estabelecendo em sua missdo alguns valores como o
compromisso social. A instituicdo compromete-se através do PDI (UFPB, 2014) em
realizar acGes que estejam de acordo com o REUNI, como a democratizacdo das
oportunidades sociais e educacionais da populacdo, facilitando os ingressos a

universidade e condic¢des de permanéncia.

A partir de 2010 a Universidade criou uma Prd-reitoria especifica para implementar a
politica de assisténcia estudantil. Assim, surge a Prd-Reitoria de Assisténcia e
Promocdo ao Estudante (PRAPE), que possui como principal objetivo a gestdo,
planejamento e acompanhamento das acdes ligadas a politica de assisténcia estudantil.
As acdes para o periodo de 2014 a 2018 envolvem questdes de melhoria relacionadas a
moradia estudantil, & auxilios estudantis, a ampliacdo de acdes de promoc¢do a salde,

bem como a reestruturacdo e a ampliacao dos restaurantes universitarios.

Os recursos utilizados pela PRAPE sdo advindos do Programa Nacional de Assisténcia
Estudantil (PNAES). Este programa possui como principal funcdo consolidar as
condicBes de permanéncia dos jovens na educagdo superior publica federal. O PNAES
atua nas seguintes areas: moradia estudantil; alimentagéo; transporte; atencdo a saude;

incluséo digital; cultura; esporte; e, creche.
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Para colocar em pratica a politica institucional de assisténcia estudantil, em um contexto
de, por um lado, crise econdmica e politica, e, por outro de garantia da expansdo do
acesso a educacdo superior iniciado a partir do REUNI, faz-se relevante a adogéo de
modelos de gestdo mais modernos que considerem os principios de uso racional do
recurso publico, boas praticas de governanca, de governo responsivo, de promocao da
transparéncia e autonomia no processo de decisdo, para garantir o atingimento dos
objetivos institucionais. Dessa forma, visando mais eficacia no processo € importante
atentar ndo apenas para as entradas e processamento mais também para qualidade dos
resultados, ou seja, um modelo de gestdo que preocupa ndo sé como equilibrio nas taxas
de ingresso e conclusdo de cursos, mas sobretudo, com a qualidade da contribuicdo de

seus egressos para melhoria das condi¢6es de vida da sociedade.

Nesse contexto, dado a finitude dos recursos e a importancia das politicas de assisténcia
estudantil, faz-se necessario o uso adequado e responsivo dos mesmos para gestdo de
instituicbes puablicas, a exemplo de restaurantes universitarios, adotando praticas de
responsabilidade nos servicos prestados e procedimentos que tracem uma orientacao
estratégica a organizacéo, para o alcance dos objetivos delineados. Para Avila e Bertero
(2016) a adogdo dos principios de governanca no terceiro setor € uma forma de facilitar
a busca por eficiéncia, no que se refere a maximizacdo das possibilidades de sucesso.
Desse modo, as praticas de governanca podem assegurar uma qualidade no desempenho
do servico prestado e uma conformidade com o que € requerido pelos 6rgdos superiores
para a demanda deste servico.

Um dos principios que auxiliam na implementacdo das praticas de governanca, na
gestdo de RU’s, € 0 de accountability. Este principio, traz para a gestdo dos restaurantes
universitarios a responsabilizacdo pelas acdes tomadas e a vinculacdo dessas acdes de
modo publico. Estas praticas, de responsabilidade sobre o desempenho e a forma de
tomadas de decisdo, acarretam em uma gestdo mais clara e sdo imprescindiveis em um

modelo de gestdo baseado na governanca.

Uma vez adotada a orientacdo estratégica € preciso incorporar seus fundamentos para
assegurar o alcance dos objetivos tragados, tanto no nivel tatico pela instituicdo quanto
0os mais amplos estabelecidos pelos 6rgaos superiores. Os fundamentos da gestdo

estratégica podem ser otimizados com a implementacdo da abordagem holistica da
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gestdo por processos. Este gerenciamento de processos é realizado com a adocdo de

variadas tecnologias de diferentes areas.

Davenport e Short (1990) relata que duas novas ferramentas estdo transformando as
organizagOes para um novo patamar, da mesma forma que o taylorismo uma vez fez.
Séo elas: informacdo tecnoldgica — a capacidade de oferecer resultados atraves do uso
de tecnologias de informacdo — e redesenho dos processos de negdcios — a analise e
design dos fluxos de trabalho, dentro dos processos e entre as organizagdes.
Trabalhando juntas, essas ferramentas tem o potencial de reorientar a Engenharia de

Producdo, mudando a maneira como é praticada.

Entre as tecnologias que podem auxiliar na gestdo de restaurantes universitarios na
implementacdo de um modelo de gestdo baseado na governanca cabe destaque a
Notacdo de Modelagem de Processos de negocios — BPMN e o MS- Project. O BPMN
auxilia na modelagem dos fluxos de processo, na simulacdo e nas analises dos fluxos de
trabalho, por exemplo. J& 0 MS Project, permite 0 acompanhamento da execucdo das
atividades realizadas, da duragcdo do tempo de execucgéo de cada atividade e a descoberta
de possiveis erros, como de execucdo de definicdo de cronogramas ou de recursos, bem

como a atribuicao dos recursos necessarios para a execucao de cada atividade.

Assim, faz-se possivel ado¢do do modelo de gestdo de governanca em restaurantes
universitarios. Com o uso dos principios de accountability e fundamentos da gestdo
estratégica atreladas com a de gestdo por processos e suas ferramentas, corroborando
para uma gestdo responsiva e que desempenha sua funcédo nos programas de assisténcia

estudantil.

3 METODOLOGIA
De acordo com Ander Egg (1978, apud MARCONI e LAKATOS, 2003) a pesquisa é

um “procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que permite descobrir
novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do conhecimento”,
constituindo-se como um procedimento formal que requer um tratamento cientifico e se
constitui no caminho para conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais
(MARCONI e LAKATOS, 2003).
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Este capitulo destina-se a apresentacdo dos métodos e procedimentos adotados para
analisar o processo de elaboracdo e implementacdo do Plano Tatico de Gestédo
SRU/PRAPE/UFPB através da adocéo de ferramentas da engenharia organizacional na
gestdo publica. Para alcancar o objetivo descritos anteriormente, foram delineados
quatro estudos que, embora integrados sdo marcados por suas especificidades. O
primeiro estudo desenvolvido ateve-se a analise da elaboracdo e implementacdo do
PGT. O segundo, ao desenvolvimento dos procedimentos de atesto e glosa. O terceiro,
ao exame dos procedimentos adotados na elaboragdo da auditoria financeira realizada
nos documentos referentes aos processos de pagamento e aplicacdo de glosa. Por fim, o
ultimo estudo contido neste trabalho descreve os passos seguidos para realizar a

avaliagdo da Contratada.

Nos topicos que seguem sera apresentada a caracterizacdo metodoldgica adotada no que

concerne: a natureza, a abordagem, os objetivos, aos fins e aos meios

3.1 CARACTERIZACAO QUANTO A NATUREZA

No que diz respeito a natureza, a pesquisa é caracterizada, em todos os quatro estudos,
como aplicada, na medida em que os seus resultados objetivam gerar conhecimentos
para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas especificos (COLLIS e
HUSSEY, 2005; GERHARDT e SILVEIRA, 2009)

3.2 CARACTERIZACAO QUANTO A ABORDAGEM

No que corresponde a abordagem, através da Tabela 4, pode ser visto que houve dois
tipos, a qualitativa e a quali-quantitativa. Uma abordagem qualitativa, € assim
caracterizada, em decorréncia da impossibilidade da quantificacdo dos dados, a busca
pela explicagdo de um fenémeno, a compreenséo do ambiente de realizagdo do estudo e
uso de teorias que possam corroborar no decorrer da pesquisa (COLLIS e HUSSEY,
2005). O estudo um, foi assim delineado, dado que fez uso dos principios da gestdo
estratégica para formulacdo do PGT e dos planos de agdo, buscou um entendimento

sobre 0 ambiente de pesquisa a medida que os planos de acdo eram implantados e 0s
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resultados alcangados, bem como o uso da notacdo BPMN para entendimento dos

fluxos dos processos e suas respectivas otimizagoes.

Ainda sobre a abordagem, a quali-quantitativa, Marconi e Lakatos (2003) relata que em
diversos momentos, em situagOes reais, a alteracdo de modo quantitativo, em um
determinado ambiente pode resultar em uma transformacdo qualitativa. Com isso, as
abordagens em um determinado momento sofrem mudancas passando de quantitativa
para qualitativa, e vice-versa. Assim, os demais estudos foram classificados como quali-
quanti. Qualitativo, por exemplo no uso do Bizagi para a modelagem dos processos —
concedendo um aspecto visual ao processo a ser otimizado ou analisado -, e
quantitativo, por exemplo, no desenvolvimento de escalas para avaliar a satisfacdo dos

comensais.

3.3 CARACTERIZACAO QUANTO AO OBJETIVO

Quanto ao objetivo, na realizacdo deste trabalho adotou-se tanto a orientacdo descritiva
quanto a explicativa. Por descritiva, Collis e Hussey (2005) definem uma pesquisa que
descreve a natureza do comportamento dos fenémenos que é utilizada para identificar e
obter informacdes sobre as caracteristicas de um determinado problema ou questdo. Ja
abordagem explicativa o pesquisador vai aléem da descricdo das caracteristicas, na
medida em que explica porque, ou como, os fatos estdo ocorrendo. Assim, objetiva

entender fendmenos, revelando e medindo relagdes causais entre eles.

3.4 CARACTERIZACAO QUANTO AOS FINS

Para caracterizacdo quanto aos fins e aos meios, adotou-se 0 modelo de classificacdo
apresentado por Vergara (2003). E importante também ressaltar, que conforme a autora,
0s tipos de pesquisa ndo sao necessariamente excludentes, podendo ser caracterizada em

mais de um tipo de pesquisa.

No que tange a pesquisa quanto aos fins, todos os estudos sdo de cunho pesquisa-acéo e
estudo de caso. Collis (2005) caracteriza 0 método pesquisa-agdo como uma forma de

investigar um fendmeno que esta inserido no ciclo de planejamento, acdo, observacao e
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reflexdo. E um método que visa descobrir uma forma assertiva que resulte em uma
transformacédo intencional no ambiente da pesquisa. Para isso, precisa-se de um
planejamento para, seguidamente, a implementacdo de acles, a constatacdo dos
resultados dessas acOes e a partir deste ponto uma ponderacdo sobre o plano com as
modificacdes, em caso de necessidade. Segundo Acevedo (2004), uma pesquisa pode
ser caracterizada como estudo de caso quando traca um perfil de analise robusta, ou um

grupo deles, podendo ser essa anélise sobre um individuo ou instituicéo.

Diante disso, os estudos possuem esta caracterizagcdo, de pesquisa-acdo e estudo de
caso, devido ao planejamento para realizagéo do PGT e os ajustes realizados no decorrer
de sua implantacdo, a elaboracdo de um método para realizacdo dos processos e

procedimentos e a aplicacdo dos conceitos em uma realidade social.

3.5 CARACTERIZACAO QUANTO AOS MEIOS

No que se refere a pesquisa quanto aos meios, 0s estudos obtiveram classificacbes mais
distintas. De modo geral, foram adotados 0s seguintes instrumentos de coleta de dados:
observacdo direta participante, entrevista, diario, registro fotografico, e aplicacdo de

web survey. Cada um destes instrumentos sera brevemente conceituado a seguir:

A observacdo direta participante ocorre, segundo Marconi e Lakatos (2003), quando o
pesquisador incorpora-se ao grupo participando ativamente das atividades que esta
pesquisando, ou seja, 0 pesquisador interage com o grupo na implementacdo das
atividades inerentes ao fendmeno estudado é uma técnica muito utilizada quando adota-

se 0 método de pesquisa-acao.

Para Acevedo e Nohara (2004), a entrevista tem como objetivo principal a obtengéo de
informacdes do entrevistado sobre determinado assunto, podendo ser estruturada, semi-
estruturada ou ndo-estruturada. Na ndo estruturada, que foi a adotada neste trabalho, o
pesquisador ndo segue um roteiro pré-definido, tendo a liberdade de formular as

perguntas de acordo com o contexto e seguindo a dire¢do que considere adequada.

O Diario de campo é uma técnica de coleta de dados, amplamente utilizada em
pesquisas. E aplicada com o uso de cadernos, nos quais o pesquisador registra conversas

informais, observacdes de comportamento ou informac6es quotidianas que considere
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relevantes para o atingimento dos objetivos, auxiliando na manutencdo da memoria da
pesquisa. Para tanto, partimos da perspectiva do “didrio de campo”, amplamente
empregado nas pesquisas em salde como caderno de notas em que o pesquisador
registra as conversas informais, observacdes do comportamento durante as falas,
manifestacdes dos interlocutores quanto aos varios pontos investigados e ainda suas
impressées pessoais, que podem modificar-se com o decorrer do tempo (ARAUJO et al.
, 2013)

O registro fotogréafico se constitui como instrumento de pesquisa como fonte de dados,
auxiliando na constituicdo da memoria e na interpretacdo dos fenémenos estudados.
Quanto as imagens produzidas no curso da pesquisa, ha aquelas feitas pelo proprio
pesquisador ou por alguém da sua equipe e as tiradas por membros da comunidade
estudada, sob a coordenacgéo do pesquisador ou de forma independente (TACCA, 1986,
apud GURAN, 2012). Enquanto instrumentos de pesquisa, essas imagens podem ser de
dois tipos, que correspondem a dois momentos do trabalho do pesquisador: hd a
fotografia feita com objetivo de se obter informacGes e a fotografia feita para

demonstrar ou enunciar conclusées (GURAN, 2012)

O levantamento tipo survey online ainda é considerado uma tecnologia jovem e em
evolucdo que vem popularizando-se gragas aos desenvolvimentos em tecnologia da
informagdo (WRIGHT, 2005; SUE; RITTER, 2007 apud WALTER, 2013). O
questionario online diferencia-se dos métodos convencionais de coleta de dados
quantitativos, por, pelo menos duas razdes. Inicialmente devido ao fato de que as
pesquisas na web sdo administradas pelos préprios respondentes, sem intermediacéo.
Em segundo lugar, os web surveys sdo automatizados. A web viabiliza poderosas
solucdes para auxiliar os respondentes no preenchimento e incentiva-los a continuar
(COUPER, 2001, apud VALADARES CENDON, 2014). Por outro lado, para
Valadares Cendon (2014), a conducdo de questionarios online ndo traz grandes
alteracdes nos conceitos basicos e preceitos da metodologia, ou seja, a esséncia do
planejamento, mantem seus aspectos basicos sem muitas alteragcdes. A administracdo do
questionario online é indicada para populag¢fes, com amostras grandes e representativas
que compartilnem de alguma especificidade. Em decorréncia do desenvolvimento desta

técnica ja e possivel inserir instrugcdes junto as questdes, permitir que o respondente siga
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um roteiro de respostas que vai se alterando de acordo com 0 seu posicionamento em
questdes anteriores (VALADARES CENDON, 2014; WALTER, 2013)

O estudo um foi classificado como observacdo direta, através de diagnosticos
preliminares as entrevistas com os colaboradores da Superintendéncia e anotagdes das
constatacGes obtidas no decorrer das andlises e entrevistas. O estudo dois e trés, foi
assim delineado dado as analises dos documentos e as observagdes das implementacdes
das acOes. Por fim, o estudo quatro obteve essa classificacdo, dado aos questionarios
online, que permitiram as analises da satisfacdo dos comensais. Na tabela 04 apresenta-
se uma sintese da caracterizagdo metodoldgica descrita anteriormente direcionada a

cada um dos quatro estudos desenvolvidos.

Tabela 4 — Sintese da Caracterizagdo Metodoldgica
Caracterizacéo

Estudos Natureza | Abordagem | Objetivos quanto aos .
. quanto aos Meios
Fins
1- Plano Tatico  Aplicada Qualitativa Descritivo Estudo de Observacao direta
de Gestao Caso/Pesquisa = participante/Entrevis
-acao ta/Registro
fotografico/Diario
2—Processo de | Aplicada | Quali-quanti = Descritivo/ Estudo de Anélise
Atesto e Glosa Explicativo | Caso/Pesquisa = documental/Observa
-acéo cao direta
participante
3 — Auditoria Aplicada  Quali-quanti  Descritivo/ Estudo de Anélise
Explicativo =~ Caso/Pesquisa = documental/Observa
-acdo cdo direta
participante
4 — Avaliagéo Aplicada | Quali-quanti | Descritivo/ Estudo de Survey online
de Desempenho Explicativo | Caso/Pesquisa /Analise
da Contratada -acdo documental/Observa
cdo direta

Fonte: Elaboracdo propria

participante

Apresentado os conceitos e 0 quadro sintese anterior passamos a discorrer sobre 0s

procedimentos metodolégicos adotados em cada um dos estudos realizados.

3.6 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Este topico destinasse a descricdo dos métodos adotados para o desenvolvimento dos

estudos, j& caracterizados no tdépico anterior, e assim o0 alcance dos objetivos
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especificos. Desta forma, o topico € segmentado por cada estudo, descrevendo o

processo de elaboracgéo, seguido da implementacdo e de como sucedeu, ou seja, quando

0s procedimentos adotados na conducéo de cada estudo.

3.6.1 Estudo 01 — Plano Téatico de Gestdao da SRU/PRAPE/UFPB

O primeiro estudo tratou da elaboracdo e implementacdo do Plano Tético de Gestdo da

Superintendéncia dos Restaurantes Universitarios da UFPB composto por 84 acgdes

agrupadas em 27 dimens0@es, 13 planos de gestdo e 04 objetivos, organizados conforme

0 Quadro 2. Para descrever e analisar o processo de elaboracdo e implementacdo do

PTG, e a adocdo das ferramentas de gestdo de processos, modelagem de processos de

negdcios e gestdo de projetos foram adotados os passos que seguem (Quadro 3).

| Objetivos _

Plano tatico de gestdo da SRU/PRAPE/UFPB

Quadro 2 Estrutura do Plano Tatico de Gestao da SRU/PRAPE/UFPB

Melhoria da
qualidade das
refeicdes

Melhoria do
controle

Melhoria da
gestéo e
infraestrutura

Planos de gestio
Plano de execugdo do cardapio

Plano de controle de acesso

Atualizagdo Patrimonial
Avaliacdo de desempenho

Plano orgamentario e de
execucao financeira

Plano de otimizacdo de filas,
fluxos e distribuicéo

Readequacdo do  contrato

(nova licitacéo)

Manual de gestao

Plano de melhoria do sistema
de caldeira
Plano de
trabalho

Plano de melhoria da gestdo e
infraestrutura

seguranca do

Dimensdes (n° de acées
Envio no prazo (1)
Aprovacdo (1)
Cumprimento diario (5)
Procedimento de boas préticas (6)
Desenvolvimento de sistema integrado (STI) (2)
Instalacdo de equipamentos de automacéo (3)
Instalacdo de CFT (1)
Atualizagdo Patrimonial dos quatro RU’s (1)
Satisfacdo dos comensais (1)
Condigdes higiénico-sanitarias (1)
Execucdo do cardapio (1)
Manutencéo e infraestrutura (1)
Estimativa de gasto (PROPLAN) (4)
Controle financeiro (auditoria) (9)
Orgcamento 2018 (1)
Procedimento de atesto da fatura (7)
Plano de otimizag&o de filas (1)
Relayout do refeitorio (mobiliério) (1)
Relayout das linhas de distribuicéo (2)
Elaboracdo de novo termo de referéncia (3)
Elaboracéo de contrato emergencial (1)
Anélise de risco preliminar (1)
Manual de gestdo (1)
Diagnostico do sistema de caldeira (1)
Monitoramento do sistema de caldeira (1)

Elaboracdo do Plano de Prevencdo de Riscos
Ambientais (4)

Gestdo (10)
Infraestrutura (10)



Melhoria da

comunicagdo

Defini¢do do
escopo

Realizacéo do
diagndstico

Estabelecimen
to dos
objetivos do
PTG

Estruturacéao
do Plano

Execucéo dos
planos

Monitoramen
to

Registro de
dados
Relatérios de
gestdo
Documentaca
0 do Plano

53

Monitoramento dos niveis de Monitoramento dos niveis de satisfacédo (1)
satisfacdo
Desenvolvimento de canais de = Desenvolvimento de canais de comunicacdo e
comunicacdo e campanhas campanhas (1)

Fonte: Elaboragdo propria

Quadro 3 — Procedimentos metodoldgicos adotados com base no PDCA

PDCA Acoes Descricao Instrumentos de
Coleta

Definido como escopo de atuagdo da nova gestéo os itens Andlise documental:
que seguem: Infraestrutura, condi¢es higiénico-sanitarias, Entrevista: Diario.
qualidade dos alimentos ao longo da cadeia, metodologias

de controle e fiscalizacdo, modelo de gestdo adotado, €,

formas de interacdo com os comensais

Verificacdo in loco da situagao encontrada com respeito a0 Opservagio direta

itens definidos no escopo de atuacéo do Plano, tanto na participante;
Superintendéncia como nos cinco restaurantes universitarios Entrevista; Diario;
da Instituicéo. Registro fotografico
Com base no diagndstico realizado anteriormente e no Anélise documental;
escopo pré-definido foram estabelecidos quatro objetivos, Observacao direta
relacionados com a qualidade da alimentacéo o participante; diario;

estabelecimento de instrumentos de controle, com a
melhoria da gestdo, da infraestrutura e da comunicag&o;

Estabelecimento das a¢des, dimensdes, e planos de gestéo;
Definicéo de prazos e responsabilidades;
Agrupamento das a¢des e dimensdes nos planos de gestéo; -

Definicéo da metodologia de monitoramento, controle e
melhoria continua.

Plano de execucéo do cardapio

Plano de controle de acesso

Atualizacdo Patrimonial

Avaliacdo de desempenho

Plano orcamentario e de execucdo financeira
Plano de otimizag&o de filas, fluxos e distribuicdo
Readequacéo do contrato (nova licitacéo)

Manual de gestao

Plano de melhoria do sistema de caldeira

Plano de seguranga do trabalho

Plano de melhoria da gestéo e infraestrutura
Monitoramento dos niveis de satisfacéo
Desenvolvimento de canais de comunicacdo e campanhas

Monitoramento integrado da implementacéo das acdes de
cada plano por meio do MS Project

Observacdo direta
participante; Diério.

Registo de dados referentes ao desempenho de cada um dos ~ Observagdo direta
planos participante
Elaboracéo dos relatdrios de gestdo de cada plano,

evidenciando o desempenho e o cumprimento dos prazos

Confeccédo do Plano Tatico de Gestdo, constituida pela
documentacdo de todos as rotinas e procedimentos
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necessarios para execucdo do Plano;

Compilagdo de todas as a¢des, com seus respectivos prazos

e responsabilidades, no software de monitoramento e

controle (MS — Project).

Fonte: Elaboragéo propria

Para definicdo do escopo foram analisados os documentos do arquivo da SRU
referentes a sua estrutura, a organizacdo hierarquica, a distribuicdo dos restaurantes, 0s
equipamentos e o patriménio. Bem como, a realizacdo de entrevistas com servidores da
secretaria da Superintendéncia, responsaveis pela manutencao e setor de nutri¢do, assim
como, os gestores de cada unidade de restaurante universitario. Para todas essas a¢des

foram tomadas notas em diério de pesquisa.

No que diz respeito a realizacdo do diagnoéstico, fez-se necessério visitas in loco, nas
quais realizou-se registros dos locais por meio de camera fotografica e entrevistas tanto
aos servidores gestores das unidades quanto aos representantes da empresa Contratada.

Todas essas informagdes foram anotadas no diario de pesquisa.

Para o estabelecimento dos objetivos do PTG, foram consultados os documentos
referentes ao plano estratégico institucional, e os relatorios de gestdo. As informac6es
foram cotejadas com o diagndstico e assim foram formulados os planos téticos de

gestao.

Na execucdo dos planos, foi acompanhado a execuc¢do das a¢des contidas em cada plano
ao passo em que auxiliavam na sua realizacdo, portanto, para esta fase adotou-se a

observacdo direta participante e a anotacdo em diario.

Para as atividades de monitoramento, registro de dados e relatérios de gestdo, foi
utilizado como instrumento de coleta de dados a observacdo direta participante com a
compilacgdo dos registros de monitoramento no software MS Project.

3.6.2 Estudo 02 — Procedimento de Atesto e Glosa

O procedimento de atesto e glosa também encontra-se pré-estabelecido no Plano Tatico
de Gestdo da SRU/PRAPE/UFPB, na dimensdo de procedimento de atesto de fatura e
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glosa, vinculada ao plano orcamentario e de execucdo financeira, do objetivo de

melhoria de controle.

Para uma gestdo responsiva e alinhada com as praticas da boa governanca, e da
accountability, é imprescindivel a realizagdo de um controle efetivo do gasto dos
recursos disponiveis. Para o alcance desses objetivos, adotou-se a rotina descrita no

fluxo ilustrado na Figura 8 a seguir.



Figura 8 — Processo de Atesto e Glosa
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57

Semanalmente os gestores dos restaurantes universitarios enviam a SRU, por e-mail os
dados de controle de acesso de cada um dos restaurantes. Esses dados sdo compilados
na planilha de controle de acesso aos restaurantes pelos comensais. O procedimento de
atesto das faturas € realizado com a periodicidade quinzenal. A sua realizacdo demanda
tanto o envio da fatura, quanto da planilha de refeicbes e documentacdo relativa a

adimpléncia da Contratada com os entes publicos.

O processo inicia com o recebimento pela SRU, dos “Relatérios dos RU’S” contendo 0s
quantitativos de comensais das refei¢des diarias, e da “Fatura da Contratada”, contendo
0 namero de refeicGes faturadas no periodo, sendo quatro faturas a cada quinzena. A
Contratada envia uma fatura com o gasto de cada restaurante. ApGs o recebimento,

ocorre a “Compilacdo dos dados (controle de acesso/Fatura) no banco de dados.

As faturas e documentos da Contratada (planilha de controle de refei¢@es, certificado de
regularidade com o FGTS — CRF, Certiddao Negativa de Débitos Trabalhistas, Certidao
Positiva com Efeitos de Negativa de Débitos relativos aos Tributos Federais e a Divida
Ativa da Unido, Certiddo Negativa de Débitos — Fazenda Municipal, Certiddo Conjunta
Negativa de Débitos Relativos aos Tributos Estaduais e a Divida Ativa do Estado e, a
Carta de Dados Bancéarios,) sdo impressos e verificados. Apds a Verificagdo sdo

ordenados e no verso da fatura ¢ impresso o texto do “atesto”.

A documentacdo € organizada e encaminhada para avaliacdo do Superintendente, que
atua como Fiscal do Contrato. Havendo alguma inconformidade a documentacdo €
devolvida a Contratada ou aos gestores dos RU’s para que seja reparada a
inconformidade. Caso a documentacdo esteja em conformidade com os requisitos legais
e contratuais é assinada e, posteriormente é autuada em um processo protocolado no
Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contrato — SIPAC juntamente com
um memorando no qual informa sobre o atesto e solicita ao gestor do Contrato, no caso,

a Prefeitura Universitaria, o pagamento das faturas.

Em paralelo ao atesto das faturas para pagamento, ocorre a analise de discrepancia entre
os valores computados pela SRU e os faturados pela Contratada. Esse procedimento €

chamado de Glosa e é regulamentado pelo Artigo36 da IN 02/2008.

A analise de glosa consiste em verificar se ha discrepancia entre o nimero de comensais

informado pelos gestores dos RU’s e o nimero de refeigdes faturas pela Contratada.
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Para tanto, inicialmente ¢ realizada a “Analise comparativa dos quantitativos”, havendo
discrepancia, da-se inicio a abertura do processo de aplicacdo de glosa com a confecgédo
do “Relatério do célculo da discrepancia entre os valores faturados e os calculados pela
SRU/PRAPE/UFPB”. A Contratada recebe uma notificagdo por oficio dando-lhe
ciéncia da existéncia da glosa, juntamente com uma coOpia do relatorio
supramencionado. Apds a confirmacdo do recebimento do oficio e do relatério pela
Contratada, o Superintendente envia a Prefeitura Universitaria, por meio de processo
protocolado no Sistema Integrado de Patriménio, Administracdo e Contrato — SIPAC, a
solicitacdo da aplicacdo da glosa, bem como coOpia dos oficios e relatorios

encaminhados a Contratada.

Para coleta de informacGes referentes aos procedimentos de atesto e glosa foram
utilizadas tanto a observagdo direta participante quanto a anotacdo de informacdes do
diério de pesquisa.

3.6.3 Estudo 03 — Auditoria Financeira

Outra atividade realizada durante a experiéncia de estagio foi a execucdo da auditoria
financeira. Esta auditoria considerou o periodo de dezembro de 2016 a julho de 2017. A

base de dados analisada advém dos processos de pagamentos a Contratada.

Como ja mencionado nos capitulos anteriores, a SRU é responsavel pela fiscalizacdo do
servico prestado pela Contratada nos restaurantes universitarios dos quatro campi.
Dentre essas responsabilidades, estd inclusa a realizacdo do controle financeiro dos
pagamentos realizados a Contratada. Os pagamentos sao realizados de forma quinzenal.
Isto posto, houve uma auditoria de quinze periodos de cada Campus, 0 que resultou em

um cotejamento de um total de sessenta processos de pagamento.

Toda a analise foi realizada por meio do cotejamento dos dados apresentados pela
Empresa e os computados pela SRU. Esta atividade possui como principal funcdo a
identificacdo de anomalias nos processos financeiros, contribuindo assim para uma
melhor execucdo financeira do Contrato, bem como para colocar em préatica 0s
principios de transparéncia e accountability. A realizagdo da auditoria financeira adotou

0s passos descritos no fluxo que segue:



Figura 9 — Realizacéo da auditoria
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Esta metodologia esta baseada no que foi previamente estabelecido no Plano Tatico de
Gestdo da SRU, na area de melhoria de controle, com as a¢des contidas na dimensao

controle financeiro do plano or¢camentario e de execucdo financeira.

Desta forma, a execucdo da auditoria do controle financeiro sucedeu-se da seguinte
maneira: inicialmente foi realizado o levantamento de todos o0s processos de
pagamentos encaminhados a PU. O que resultou em um levantamento de todos os
oficios de notificacdo glosa, com seus respectivos relatorios. Para realizacao destas duas
acoes, foi necessario o rastreamento nos meios eletronicos, SIPAC, e meios fisicos, nas
pastas referentes a parte financeira da SRU. Na auséncia de algum dado ou informacéo
que ndo estivesse disposta de maneira clara, eras anotadas as referéncias do processo e

realizada uma busca nos processos arquivados.

Esse levantamento deu origem a pasta de “Processos de pagamentos encaminhados a
PU” e a pasta de “Oficios de notificacdo de glosa e relatorios encaminhados a
Contratada”. Com a consolidagdo desses dados, foi realizada uma comparagdo dos
quantitativos, de refeiches servidas, computadas pela SRU com os da Contratada.
Durante esta varredura nas informacdes, foi realizada a busca em todo o banco de dados
do controle financeiro da SRU, analisando todas as versdes eletrdnicas na tabulacdo de
dados e livros de registro do quantitativos de comensais, afim de que no final desse

processo todas as informacdes resultantes desse processo fossem mais confiaveis.

Em seguida, foi realizado um comparativo dessas informacdes, houve a afericdo das
diferencas em numero de refeices e em reais. Assim, com os valores a serem glosados,
houve uma verificacdo dos valores de glosa que foram informados a Contratada. Nesta
etapa do processo, houve novamente uma checagem das informacdes, agora em cima
dos processos de pagamento. A diferenca deste momento da auditoria para o inicial,
consiste no fato de que nas primeiras etapas da auditoria a énfase estava nos célculos de
discrepancia e recolhimento dos processos de pagamento. Neste momento o objeto de
analise é mais amplo, abrangendo os processos financeiros, ou seja, foi analisado cada
etapa de elaboracdo dos processos de glosa, atesto de faturas, elaboracdo de
memorandos e célculos nas planilhas eletrénicas, por exemplo. Todo o levantamento

objetivou identificar possiveis inconsisténcias na execucao das rotinas de atesto e glosa.
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3.6.4. Estudo 04 — Avaliacdo de Desempenho da Contratada

Por fim, a Gltima atividade a ser detalhada é a avaliacdo de desempenho da Contratada.
Esta atividade tem como finalidade capital avaliar o desempenho da empresa contratada
para fornecimento de refei¢Oes, abrangendo producdo, transporte e distribuicéo,
realizado pela SRU, conforme estabelecido pelo Contrato PU 29/2015. Esta avaliacdo é
realizada periodicamente e deve ter seus relatorios divulgados as partes interessadas,

buscando desenvolver a¢des que resultem na melhoria da execucao dos produtos.

Devido a ndo ter conhecimento de avaliacGes anteriores, que servissem de base para o
desenvolvimento do instrumento para orientar a realizacdo da avaliacdo foi utilizada a
sistematica abarcada no plano tatico de gestdo como descrito no plano de acdo de
avaliacdo de desempenho da Contratada, conforme metodologia descrita no texto que

segue.

Na avaliacdo de desempenho foram consideradas as dimensdes apresentadas na Tabela
5:

Tabela 5 — Dimensdes de avaliacédo

1 — Satisfacdo dos comensais com o servico prestado
2 — Condicdes higiénico-sanitarias
3 — Execucdo do cardapio
4 — Manutencéo e infraestrutura
Fonte: Elaboracéo propria

A seguir apresentam-se cada uma das dimensfes consideradas na realizacdo da
avaliacdo de desempenho. Sendo a primeira o estudo da satisfagdo dos comensais, a
segunda dimensdo avaliada referente as condi¢bes higiénico-sanitarias e terceira,
referentes as condicOes de infraestrutura e gestdo foram mensuradas com base na RDC
216, que é uma instrucdo da AGEVISA, portanto os procedimentos metodoldgicos sdo
similares e foram agrupados no tépico 3.6.4.2, seguinte. Por fim, apresentam-se 0s

procedimentos metodoldgicos referentes a terceira dimenséo, a execucdo do cardapio.

3.6.4.1 Aspectos metodologicos da dimensdo satisfacdo dos comensais com o

servigo prestado
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A dimensao de “Satisfacdo dos comensais com o servigo prestado” foi aferida por meio
da aplicacdo de um questionario, que ambicionou a avaliar o servico desempenhado
pela Empresa em todos restaurantes universitrios da UFPB. Para esta avaliagdo,
utilizou-se a plataforma do SIGAA, entre os periodos de 17 a 30 de abril de 2017. E
valido destacar que a avaliacdo ndo foi de cunho obrigatorio. Esta avalicdo, possuia 38
varidveis analisadas por meio de uma escala do tipo Likert de 5 pontos. Ao final do
periodo de aplicacdo do questionario, chegou-se a um total de 2.914 respostas, dentre
elas apenas 2.665 indicaram qual o RU era frequentador, permitindo que a anélise fosse
realizada em cima destas respostas e descartando as demais. A Tabela 6 detalha a

distribuicdo das respostas consideras.

Tabela 6 — Distribuicdo dos respondentes por RU

Restaurante Universitario I 1960 73,55
Restaurante Universitario II 361 13,55
Restaurante Universitario 111 140 5,25
Restaurante Universitario IV 204 7,65

Fonte: Elaboragdo prépria
A principio a base de dados com as repostas foi modelada por meio de analise fatorial
exploratoria. A andlise fatorial compreende um conjunto amplo de analises, entre as
quais as mais conhecidas sdo fatorial exploratoria (AFE) e confirmatéria (AFC). Para
efeito deste trabalho em particular, foi usada a AFE de componentes principais, uma vez
que ndo se sabia as relagBes existentes entre as varidveis que seriam analisadas no

contexto da IES.

A andlise fatorial exploratéria € uma técnica que permite analisar a estrutura de
correlacdes entre um grande numero de variaveis, definindo um conjunto de dimensdes
latentes. O objetivo da analise fatorial € detectar a existéncia de certos padrbes
subjacentes nos dados, de maneira que eles possam ser reagrupados em conjuntos de
menor dimensdo (CORRAR, PAULO E DIAS FILHO, 2007; HAIR et al., 2005;
(VASCONCELOS et al., 2016).

No que diz respeito a interpretacdo dos resultados, discorre-se acerca dos outputs do
processo de aplicacdo da analise fatorial. O KMO (Kaiser-Meyer-Olkin) mede o grau de
correlacdo parcial entre as variaveis (Measure of Sampling Adequacy — MAS). O Teste

de Esfericidade de Bartlett, por outro lado, indica se a matriz de correlacédo € identidade,
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0 que ndo € uma situacdo adequada para a aplicacdo da metodologia de anélise fatorial.
Este teste fornece a probabilidade estatistica de que a matriz de correlacdo tenha

correlages significativas entre pelo menos algumas variaveis.

As variaveis foram agrupadas em seis dimensdes, sdo elas: GRUPO 1 — Qualidade da
refeicdo; GRUPO 2 — Condicdes da infraestrutura; GRUPO 3 — CondicBes higiénico-
Sanitarias; GRUPO 4 — Interacdo com os funcionarios; GRUPO 5 — Qualidade da
bebida; e, GRUPO 6 — Espera, ruido e odores. A Figura 10 retrata 0 modelo conceitual
resultante da analise fatorial. Proximo as setas direcionadas do Grupo ao construto
central (satisfacdo percebida), apresenta-se o nimero de varidveis vinculadas a cada
Grupo (variavel endogena de primeira ordem). A seguir ilustra-se o0 modelo conceitual

adotado para mensuracdo da percepcao dos comensais.

Figura 10 - Modelo de medida da satisfagdo com o servigo prestado pela empresa
contratada

GRUPO 1 - Qualidade da refeicao N de variaveis

15
GRUPO 2 - Condigdes da infraestrutura

GRUPO 3 - Condigdes higiénico-
Sanitarias SATISFAC A0
PERCEBIDA

GRUPO 4 - Interagao com os
funcionarios

GRUPO 5 - Qualidade da bebida

GRUPO 6 - Espera, ruido e odores

Fonte: Elaboragdo prépria

Em seguida, apds a depuracdo e o ajuste do modelo, foi preciso uniformizar a escala
com os outros instrumentos de avaliacdo, devido ao fato de que a escala do questionario
variava entre 1 e 5 e 0s demais indicadores entre 1 e 10. Desta forma, procedeu-se com

a técnica de padronizagéo das respostas, fazendo-as variarem entre 1 e 10.
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3.6.4.2 Aspectos metodoldgicos das dimensdes condicGes higiénico-sanitarias,

infraestrutura e gestao

Prosseguindo nas andlises das dimensoes, para as dimensodes “Condi¢des higi€nicos-
sanitarias” e “Manutencdo e infraestrutura”, foi considerado a Resolu¢do RDC n° 216
que compreende o regulamento técnico de boas préaticas para servigos de alimentacao.
Com base na resolucéo foi criado um checklist que foi verificado no periodo de 29 de
maio a 02 de junho de 2017 pelas nutricionistas e gestores de cada um dos restaurantes.
A seguir, apresentam-se as areas contempladas na mencionada norma:

Quadro 4 — Areas consideradas na analise
Areas consideradas na analise

Administracdo e informacdes gerais; almoxarifado: recebimento, estocagem e expedicdo; selecdo de
matéria prima e distribuicdo; cozinha: parte fisica (higiene e conservagdo); equipamentos moveis e
utensilios (higiene, organizacdo e manutencdo); processo de preparagdo dos alimentos (organizagéao e
higiene); e, processos de higienizagdo; sala de lavagem: parte fisica (higiene e organizacéo);
equipamentos e utensilios (higiene e organizacéo); restaurante: parte fisica (higiene e organizacao);
equipamentos e utensilios (higiene e organizacdo); manipuladores; vestiarios e sanitérios; controle da
agua; controle de pragas e vetores; controle de residuos e lixo; e, controle de pops.

Fonte: Elaboracdo propria

A dimensao 2, “Condi¢des higi€nico-sanitarias”, foi aferida com base em 103 varéaveis e
a dimensdo 4, “Manutenc¢do ¢ infraestrutura”, for medida com base em 35 variaveis.
Enquanto a vistoria da equipe de fiscalizacdo, em posse do checklist, foi constatado que
a empresa possuia integralmente ou parcialmente os requisitos da RDC 2016.

Para cada varidvel/requisito a equipe de fiscalizacdo avaliou se a empresa cumpria
integralmente ou ndo cumpria, se 0 cumprimento estava em andamento, bem como
avaliou os requisitos que ndo se aplicavam ao Contrato de fornecimento de refeicdes

firmado entre a UFPB e a empresa Contratada.

3.6.4.3 Aspectos metodologicos da dimensao execugdo do cardapio

A dimensdo, seguinte, a ser descrita ¢ a de “Execu¢@o do cardapio”. Esta dimensao esta

estruturada em trés sub dimensdes. A primeira afere 0s meses nos quais 0s cardapios
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foram enviados no prazo, como previsto no Contrato (um més de antecedéncia). A
segunda sub dimenséo, avaliacdo dos meses 0s quais o cardapio foi aprovado pelo setor

de nutrigdo. E por altimo, a terceira sub dimenséo, o comprimento diario do cardapio.

Para avaliar como estava sendo a execucdo do carddpio da Empresa, segundo o
Contrato, 0 mesmo passou a ser monitorado, por meio de rotinas diérias, em todos os
campi pelas nutricionistas, sendo sintetizado, semanalmente, pelo Setor de Nutricdo da
Superintendéncia de Restaurantes Universitarios e mensalmente para efeito de avaliacao

de desempenho.

Para efeito desta avalicdo foi considerado apenas a execucdo do cardapio do almogo
que é composto normalmente por treze itens: trés saladas, feijdo e trés guarnicdes (por
ex. macarrdo, arroz integral e arroz com milho), duas proteinas, dois sucos e duas

sobremesas.

Os dados foram tabulados em planilhas eletrdnicas, para serem tratados segundo 0s
seguintes segmentos: servido, para os itens que foram servidos de acordo com o
cardapio; ndo servido, para itens que ndo foram servidos; servido parcialmente, para
itens que deixaram de ser servidos antes do final do horério de término da refeigéo;
substituido para itens do cardapio que foram substituidos por outros semelhantes sem
autorizacdo das servidoras nutricionistas. Posteriormente, o0s resultados sdo
sistematizados em um gréafico de porcentagem. O cumprimento do cardéapio foi
contabilizado pela propor¢do dos itens que foram classificados como “servidos”. A

Tabela 7 exibe o modelo de célculo do desempenho da contratada.

Tabela 7 — Célculo do desempenho da contratada pelo somatorio das dimensdes multiplicadas pelo peso

ponderado
 DIMENSGESPARAAVALIACRO
Dimensao Nota Peso Nota
(De 0 a 10) parcial
1 — Satisfagdo dos comensais com o servigo prestado 3,0
2 — Condigdes higiénico-sanitarias 2,0
3 — Execugdo do cardapio 3,0
4 — Manutencdo e infraestrutura 2,0
RESULTADO - =

Fonte: Elaboragdo propria

Fazendo uso do mesmo principio, o resultado do desempenho da Contratada é calculado

a partir do somatério das notas parciais de cada dimensdo. As notas parciais foram
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computadas multiplicando a nota de cada dimensdo pelo peso da mesma, conforme

descrito na terceira coluna da Tabela 7.

4 RESULTADOS

Neste capitulo, os resultados sdo apresentados em quatro partes, que apesar de
interdependentes tem suas especificidades, sdo: elaboragdo e implementacdo do PTG;
elaboracdo e execucdo dos procedimentos de atesto e glosa; auditoria financeira; e,
elaboracdo e implementacdo do procedimento de avaliacdo de desempenho da

Contratada.

4.1 RESULTADOS DO 1° ESTUDO: PLANO TATICO DE GESTAO DA
SRU/PRAPE/UFPB

A implementacdo do PTG foi relevante para a gestdo como um todo na medida em que
assegurou a definicdo dos objetivos de gestdo, o levantamento dos meios para alcanga-
los e vislumbrar os resultados esperados. De modo mais amplo, a implementacdo do
plano também permitiu uma gestdo consonante ao Contrato vigente, aplicando o0s
principios de governanca e integracdo trazendo os mecanismos de accountability,
transparéncia, acompanhamento de desempenho e avaliacdo de conformidade da gestédo
com o modelo de administracdo publica requerido.

A preocupacdo com o desenvolvimento de instrumento de coleta e anélise de dados
permitiu a avaliacdo do desempenho integrado das atividades, possibilitando perceber
padrdes de comportamento da Contratada, a exemplo da porcentagem de variagcdo da
discrepancia entre os valores cobrados pela Contratada e 0os computados pela SRU, que
sera discutido no tépico de atesto e glosa, ou a porcentagem de execucdo do cardapio,
ou ainda os itens que eram suprimidos ou substituidos do cardapio em cada um dos
restaurantes. As informacdes sobre o desempenho da Contratada puderam ser
comparadas com a percepcdo dos alunos (comensais), através da mensuracdo da
satisfacdo dos comensais, realizada de modo integrado em todos os campi, por meio do

Sistema Integrado de Gestdo de Atividades Académicas — SIGAA.

Desta forma, também foi possivel a compilacdo das acdes do plano tatico, para o

monitoramento dindmico do desempenho das dimensbes e acBes que foram
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implementadas. Por exemplo, € possivel verificar que em 03/11/2017 atingiu-se um

total de 75% das 84 acOes estabelecidas no plano, como pode ser visto no grafico 01.

Grafico 1 — Porcentagem das dimens6es do PTG/SRU
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Fonte: Elaboragéo propria

No decorrer da compilagdo dos dados no software MS — Project e Bizagi foi possivel a
integracdo dos colaboradores e distribui¢do das atividades, desenvolvendo uma gestéo
mais responsiva, tanto no que se refere a designacao das atividades a serem realizadas,

como na avaliacdo dos resultados no decorrer de cada uma delas.

Figura 11 — Andlise de Fatura
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Fonte: Elaboracdo propria

A modelagem de processos de negocios, por meio da notacdo BPMN, realizada no
software Bizagi, auxiliou na padronizacdo de rotinas para os procedimentos que
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compunham os processos, facilitando a disseminagdo do conhecimento entre as equipes

da SRU. Na Figura 11 acima apresenta-se o exemplo da modelagem de processos para

uma atividade relacionado ao procedimento de atesto e glosa. JA 0 Quadro 5 apresenta

de forma sucinta os resultados alcangados por cada plano de gestao.

Quadro 5 — Sintese dos resultados da implementacdo do PTG

- Planos de gestao Sintese dos resultados

Plano tatico de gestdo da SRU/PRAPE/UFPB

Melhoria da
qualidade das
refeices

Melhoria do
controle

Plano de execucdo
do cardapio

Plano de controle
de acesso

Atualizacdo
Patrimonial

Avaliacdo de
desempenho

Plano orgamentario
e de execucédo
financeira

Melhoria da
gestdo e

e T Plano de otimizacao

de filas, fluxos e
distribuicdo

Readequacdo do
contrato (nova
licitacdo)

Manual de gestéo

Plano de melhoria
do sistema de
caldeira

Plano de seguranga
do trabalho

Plano de melhoria
da gestdo e
infraestrutura

Melhoria da

comunicagéo Monitoramento dos

niveis de satisfacao

Desenvolvimento de um instrumento de coleta de
informagdes sobre a execugdo dos cardapios; Controle diario
das refei¢des servidas em cada unidade de RU.

Atualizacdo da base de dados de alunos beneficiados;

Desenvolvimento de um sistema integrado de controle de
acesso
RU’s

Atualizacdo do patrimdénio institucional dos

localizados no campi I,11 e IV.

Elaboracdo do relatério de avaliacdo de desempenho da
Contratada que obteve avaliacdo insatisfatdria.

Elaboracéo de um procedimento de controle financeiro para
determinag&o das estimativas de gasto;

Elaboracdo de um procedimento de controle orgamentario
para estimagdo dos valores gastos com alimentagdo no
proximo exercicio fiscal.

Realizacdo de um estudo de diagnostico das filas,
estabelecendo o0s tempos médios atendimento, espera e
saida;

Elaboracdo de uma proposta de re-layout para organizacao
do mobiliario e linhas de distribuicdo do refeitério 2 do RU
l.

Elaboracdo do novo termo de referéncia para o contrato de
fornecimento de refeicdes;

Elaboracdo de um termo de referéncia para o contrato de
fornecimento de refeicBes transportada.

Elaboragcdo das rotinas e dos POP’s para os principais
processos realizados no &mbito da SRU.

Realizacdo do diagnostico do sistema de caldeira e
proposicdo de melhorias

Elaboracéo do PPRA do RU |

Substituicdo das portas e manutengdo pintura da éarea
externa;

Readequacéo da coberta do RU I;

Elaboracdo do projeto arquitetdnico para reforma da SRU e
doRU I;

Elaboracdo do projeto arquitetbnico para ampliacdo do
refeitério do RU Il

Desenvolvimento de uma escala para avaliar as satisfacfes
dos comensais;

Implementacdo de uma web survey integrado ao SIGAA;
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Desenvolvimento | Realizacdo de audiéncias com usuarios do restaurante;

de canais de Criagdo de grupos de discursdo, por meio de aplicativos de

comunicacao e midias sociais;
campanhas

Fonte: Elaboracéo prépria

Grafico 2 — Percentual de inexecugéo do cardapio (Mar/Out)
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Fonte: Elaboragdo prépria

Para o plano de controle de acesso, sob a responsabilidade da Superintendéncia e com a
colaboracdo da Superintendéncia de Tecnologia de Informacdo que ficou responsavel
pelo desenvolvimento do software. Além do desenvolvimento do software, foram
adquiridos catracas e computadores para 0 operacionalizar o controle de acesso. Para
finalizar a implementagdo faz-se necessdria a atualizacdo da base de dados de
beneficiarios, que é uma atividade da competéncia da Coordenacdo de Assisténcia e
Promocdo ao Estudante da PRAPE. No campus | o sistema esta parcialmente
implementado, por fazer uso de uma base dados independentes que encontrava-se

previamente instalada.

No plano de atualizagé&o patrimonial, sob responsabilidade da Superintendéncia e com a
colaboracdo de estagiario de engenharia de producdo, bem como dos gestores dos
demais RU’s. Foi desenvolvida uma planilha de acompanhamento patrimonial e

alimentada com os dados dos campi I, Il e V.

Os resultados do plano de avaliacdo de desempenho serdo apresentados em um topico

especifico ja que foi objeto da presente pesquisa.

Com o plano orcamentario e de execucdo financeira, sob responsabilidade da

Superintendéncia e com a colaboracdo de estagiario de engenharia de producéo, foi
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possivel desenvolver metodologias de estimativa de gastos com a execugéo do Contrato,

com erros decrescentes, 0 que levou a uma estimativa otimizada do gasto.

Para o plano de otimizacdo de filas, fluxos e distribuicdo, sob responsabilidade da
Superintendéncia e com a colaboracdo de estagiarias de engenharia de producédo
mecanica, realizou-se um diagnostico do tempo gasto para atendimento dos comensais,
obtendo um tempo médio de espera de 26min que considera tanto o tempo da fila
interna quanto o da fila externa. Como proposta para reduzir o tamanho da fila, sugeriu-
se 0 a instalacdo de mais uma fila de distribuicdo que levaria a utilizacdo média de 80%
da capacidade instalada nas linhas de distribuicdo. Atraves da aplicagdo do método SLP
(Sistematic Layout Plannig) projetou o relayout do refeitério 2 do RU I, otimizando os

deslocamentos e reordenando as linhas de distribuicao.

Para readequacdo do contrato, sob responsabilidade da Superintendéncia e do Setor de
Nutricdo, a partir de maio iniciou-se a elaboracdo do novo termo de referéncia para o
contrato convencional, com a preocupacéo de sanar as vulnerabilidades identificadas no
Contrato vigente. O termo de referéncia foi entregue a Comissdo Propria de Licitacdo da
Prefeitura Universitaria na primeira semana de setembro. Considerando que a vigéncia
do Contrato atual encerrou no dia 22 de novembro e que a CPL néo teria tempo habil
para realizagdo de certame convencional a SRU elaborou termos de referéncia para

contratacdo emergencial de empresa fornecedora de alimentagéo transportada.

Para 0 manual de gestéo, sob responsabilidade da Superintendéncia e com a colaboracao
de estagiarios engenharia de producdo, houve um levantamento das atividades
desenvolvidas e as que ja existiam da SRU e através do uso da Notacdo de Modelagem
de Processos de Negocios (BPMN) foi realizada a padronizacdo dos fluxos e a

elaboracdo de parte dos manuais.

No plano de melhoria do sistema de caldeira, sob responsabilidade da Superintendéncia
e com a colaboracdo de estagiario engenharia mecanica, foi realizado um diagndstico e

elaborado um Plano de Melhoria para adequar o sistema as normas vigentes.

Para o plano de melhoria da gestdo e infraestrutura, sob responsabilidade do Setor de
Manutencdo, foi realizada a readequacdo da coberta para resolver o problema das
infiltracbes, em todo o equipamento (cozinha e refeitdrios), bem como a substituicao

das portas e manutencdo da pintura externa e o levantamento das condi¢des de uso dos
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equipamentos tombados. Para sua execucdo foi contratada e encontra-se em execucao o
servico de recuperacdo da coberta e readequacdo da area interna orcado em cerca de R$
300.000,00 reais.

Para o monitoramento dos niveis de satisfagdo, sob responsabilidade da
Superintendéncia e de estagiario de engenharia de producéo, foi desenvolvida e validada
uma escala de mensuracdo que foi aplicada aos comensais por meio de web survey
integrado ao SIGAA. A escala permitiu mensurar comparativamente a percep¢do dos
comensais sobre a satisfagdo com o servigo prestado pela empresa Contratada. Essa
abordagem esté alinhada com os principios de governanca que serviram de base para
formulacdo do PTG, na medida em que permite a participacdo da comunidade no

processo de avaliacdo do desempenho da Contratada.

Por fim, o desenvolvimento de canais de comunicacdo e campanhas. Foi uma
preocupacao recorrente da Superintendéncia criar e manter canais de comunicagao com
os alunos. Essa acdo foi operacionalizada por meio da realizacdo de audiéncias com o0s
alunos nos campi da Instituicdo e a criacdo de grupos de comunicacdo em midias sociais
que facilitavam o didlogo e a troca de informac@es e imagens entre a Superintendéncia e

representantes de alunos usuérios de todos os restaurantes universitarios.

4.2 RESULTADOS DO 2° ESTUDO: PROCEDIMENTO DE ATESTO E GLOSA

Para elaboracdo dos procedimentos de atesto e glosa, incialmente pode-se destacar
como resultados a elaboracdo das bases de dados, que rednem um total de 31.311
informacdes sobre o controle de comensais. A constituicdo desta base de dados levou a
automatizacao da elaboracdo dos oficios e memorandos, que passaram a ser criados por
meio de mala direta. Um outro ganho proveniente da integracdo das bases de dados foi
0 de otimizar o gerenciamento e a tomada de decisdes relativas ao controle de
comensais. As informagdes sobre o numero de comensais influenciam outros processos,
a exemplo da estimativa de gastos com o contrato de fornecimento de refei¢Ges, ou o de

elaboracdo do orgamento.

Em seguida, com a gestdo do processo de controle de comensais foi possivel a

elaboracdo dos procedimentos de glosa para periodos nos quais se identificavam
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discrepancias nos valores faturados. E vélido salientar, que ndo ha evidéncia da
aplicacdo deste procedimento em periodos anteriores. Um outro resultado decorrente da
gestdo das aplicacdes de glosa foi a realizacdo de uma analise global da discrepancia
entre os valores faturados e os contabilizados pela SRU, cuja sintese apresenta-se na

Tabela 8 a seguir:

Tabela 8 — Sintese dos valores de ilosa

12JAN RS 90.802,80 | RS 105.843,10 | RS 15.040,30 14,21%
RS 107.720,50

22JAN RS  475.287,30 | RS 567.967,50 | RS 92.680,20 16,32%

19FEV RS  470.349,50 | RS 550.290,75 | RS 79.941,25 14,53%
RS 123.334,60

2°FEV RS  243.943,00 | RS 287.336,35 | RS 43.393,35 15,10%

12MAR | RS  360.962,50 | RS 430.849,70 | RS 69.887,20 16,22%
RS 69.887,20

22MAR | RS 535.141,80 | RS 535.141,80 | RS = 0,00%

12ABRI | RS  393.496,45 | RS 470.052,80 | RS 76.556,35 16,29%
RS 99.642,50

22ABRI | RS  390.031,95 | RS 413.118,10 | RS 23.086,15 5,59%

12MAI | RS  423.114,50 | RS 439.160,90 | RS 16.046,40 3,65%
RS 50.849,60

22MAI | RS  497.902,60 | RS 532.705,80 | RS 34.803,20 6,53%

12JUN RS  350.202,20 | RS 391.758,95 | RS 41.556,75 10,61%
RS 86.777,95

22JUN RS  212.845,95 | RS 258.067,15 | RS 45.221,20 17,52%

19JUL RS  266.125,73 | RS 300.508,47 | RS 34.382,74 11,44%
RS 111.585,27

29JUL RS  401.585,69 | RS 478.788,22 | RS 77.202,53 16,12%

1°2AGO | RS  362.327,68 | RS 377.394,90 | RS 15.067,22 3,99%
RS 30.383,59

22AGO | RS 550.168,04 | RS 565.484,41 | RS 15.316,37 2,71%

19SET RS  424.399,44 | RS 431.750,60 | RS 7.351,16 1,70%
RS 12.960,02

29SET RS  472.082,89 | RS 477.691,75 | RS 5.608,86 1,17%

1°20UT | RS  405.618,82 | RS 405.618,82 | RS - | RS - | 0,00%

Fonte: Elaboracéo propria

A média global da discrepancia calculada para todo o periodo de analise é de 10,68% do
valor faturado pela Contratada e um desvio padrdo de 5,96%. Nos periodos iniciais em
que foi instaurado o processo de glosa notou-se a necessidade da aplicagéo das glosas e
um controle mais efetivo do processo, devido a sua complexidade e o valor envolvido.
E importante ressaltar que o contrato é orcado em R$ 16.466.000,00 (dezesseis milhdes
e quatrocentos e sessenta e seis mil reais). Considerando os periodos entre a primeira
quinzena de janeiro a primeira quinzena de outubro de 2017, verificou-se que o valor a

ser glosado corresponde a um total de 4,2% do or¢camento do contrato.
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Em posse das informacdes detalhadas na Tabela 8, foi possivel a realizacdo de algumas
analises sobre o efeito das glosas e o seu reflexo no comportamento da empresa
Contratada. O Gréfico 3 demonstra a evolugdo das discrepancias entre a Contratada e a
Contratante. Como é possivel observar no grafico, incialmente as glosas possuiam
diferencas mais expressivas. Com o passar do tempo e as recorrentes aplicacdes de
glosa, atentando paras os periodos finais, pode-se constatar que houve uma reducdo nas
discrepéncias, chegando nos periodos finais a uma diferenga minima em decorréncia do
efetivo controle realizado a partir dos procedimentos criados pela SRU para colocar em

pratica os principios de accountability e gestdo de processos.

Além dessas informacdes, observou-se que o comportamento da discrepancia em cada
restaurante universitario era diverso entre um periodo e outro. Apesar de confirmar a
eficiéncia da aplicacdo das glosas, demonstrou uma grande variagdo em seu valor

percentual, como pode ser observado no Gréfico 4.

Para melhor visualizagcdo das especificidades das discrepancias de cada campus foi
elaborado o Gréfico 5 que sugere um comportamento sazonal nos valores a serem
glosados entre os campi, sendo mais especifico entre os campi Il e 11l. Essa alternancia
dos valores, demonstram a necessidade da manutencdo do um controle eficiente sobre

0S esses quantitativos.

Observando o desempenho comparativo dos restaurantes universitarios, percebe-se que

os campi Il e 111 s&o os que apresentam maior discrepancia, sobretudo a partir de abril.
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Grafico 3 — Evolucgdo da discrepancia entre o contabilizado pela SRU e a Contratada global

Discrepancia entre os valores computados pela SRU e a J. Marinho - Global
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Fonte: Elaboracéo propria

Grafico 4 — Discrepancia média
Discrepancia durante o periodo auditado

17,52%
16,32% 16,22% 16,29% 16,12%
15,10%

14,21% 14,53%

0,00%

18]AMN | 2E1AN 15FEV | 25FEV | 1=MIAR | 2EMAR | 1SABRI . 28ABRI . 1=MAL . 2EMAL L 12JUN 28]UN 1=]UL 28]UL | 18AGO | 28AGO . 1SSET 285ET | 120UT

— Diferenca | 14,21% | 16,32%  14,53%  15,10% | 16,22% | 0,00% | 16,29% | 5,59% 3,65% 6,55% | 10,61% 17,52% 11.44% 16,12% 3,99% 2,71% 1,70% 1,17% 0,00%

m— iferenca

Fonte: Elaboracédo propria
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Gréfico 5 — Comparativo do percentual de glosas entre os campi

Compatativo do percentual de glosas
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4.3 RESULTADOS DO 3° ESTUDO: AUDITORIA FINANCEIRA

Com a realizacdo da auditoria financeira, como resultado inicial pode-se destacar a
revisao de todas as bases de dados, de processos de atesto e de glosa e o levantamento e
correcdo de todas as inconsisténcias. A descoberta das inconsisténcias levou a
realizacdo de melhorias no processo de atesto e de glosa, trazendo maior confiabilidade
a execucdo desse processo e também a diminuicdo do tempo de execucdo destas
atividades, deixando o procedimento mais robusto, rapido e simplificado, atendendo ao

principio da responsividade na governanca publica.

Esta simplificacdo e aumento da eficiéncia deu-se por meio da reformulagdo da
sistematica de organizacdo dos arquivos e das comunicagdes nos arquivos e bases de
dados. O procedimento de atesto das faturas da Contratada, que inicialmente tardava
duas horas, com a implementacdo das melhorias decorrentes da auditoria passou a ser
realizado em um total de uma hora. Essas melhorias implicaram em uma reducéo de

cerca de 50% do tempo utilizado para execucao da tarefa.

Como resultado da auditoria foi possivel elaborar a planilha de sintese da auditoria
financeira (Tabela 9). Nela estdo os dados consolidados da auditoria com todas as
informacBes encontradas nos processos de controle financeiro de cada periodo,
segmentada por cada Campus. Esta planilha permite o rastreamento mais dinamico das
discrepancias e dos valores atestados, glosados ou que geraram créditos para empresa
contratada, uma vez que essa planilha condensa informac6es sobre o processo de atesto,
os oficios de notificacdo emitidos pela SRU, a identificacdo do processo e do
memorando no qual foi realizado o pagamento, como também das inconsisténcias

levantadas.



Tabela 9 — Sintese da Auditoria Financeira

Sintese da Auditoria Financeira

Processo Memorando | Campus NF Periodo Valor Valor da Glosa Crédito p/ J. Mari. | NF da Glosa | Oficio | Inconsisténcias

- - v - 26/12/2016 | 31/12/2016 | RS - RS -
007650/2017-74 201730504 ] 000.000.400 | 26/12/2016 | 31/12/2016 | RS 5.887,60
007648/2017-03 201730509 Il 000.000.399 | 26/12/2016 | 31/12/2016 | RS 5.410,80
007652/2017-63 201730487 I 000.000.398 | 26/12/2016 | 31/12/2016 | RS 29.824,00 | RS 8.508,75 11/2017
081494/2016-22 201628847 v 000.000.384 | 01/12/2016 | 07/12/2016 | RS 2.617,50
81505/2016-74 201628848 1l 000.000.395 | 01/12/2016 | 25/12/2016 | RS 85.025,80 - - -
081478/2016-30 201628844 Il 000.000.394 | 01/12/2016 | 25/12/2016 | RS 82.863,70 RS 55.199,90 02/2017
081461/2016-82 201628842 I 000.000.393 | 01/12/2016 | 25/12/2016 | RS 228.961,35 RS 94.706,00 01/2017 01

- - v - 01/01/2017 | 15/01/2017 RS -
0009840/2017-26 201731031 1] 000.000.409 | 01/01/2017 | 15/01/2017 | RS 14.155,25 RS - 13/2017
0009795/2017-18 201731006 Il 000.000.407 | 01/01/2017 | 15/01/2017 | RS 12.537,00 RS -
009833/2017-24 201731027 I 000.000.411 | 01/01/2017 | 15/01/2017 | RS 75.069,10 RS 15.040,30

IV |000.000.413 | 16/01/2017 | 31/01/2017 | RS 38.556,30 | RS 21,90 07

009846/2017-01 201731033 1] 000.000.410 | 16/01/2017 | 31/01/2017 | RS 121.640,75 RS 21.894,25 05
009848/2017-92 201731034 I 000.000.408 | 16/01/2017 | 31/01/2017 | RS  118.293,10 | RS  22.221,25 12/2017
009821/2017-08 201731026 I 000.000.412 | 16/01/2017 | 31/01/2017 | RS 290.968,80 RS 48.542,80 11/2017
009848/2017-92 201731034 I 000.000.393
033875/2017-60 201731855 v 000.000.426 | 16/02/2017 | 28/02/2017 | RS 23.406,90 | RS 58,20 - -
033876/2017-12 201731854 1] 000.000.424 | 16/02/2017 | 28/02/2017 | RS 46.824,40 | RS 4.671,65 - 13/2017
033879/2017-48 201731853 Il 000.000.423 | 16/02/2017 | 28/02/2017 | RS 20.081,90 | RS 5.655,15 - 12/2017
013880/2017-72 201731851 I 000.000.425 | 16/02/2017 | 28/02/2017 | RS 188.555,65 RS 30.522,30 - 11/2017
012900/2017-98 201731678 v 000.000.416 | 01/02/2017 | 15/02/2017 | RS 42.592,80 | RS 73,20
012897/2017-11 201731676 11 000.000.419 | 01/02/2017 | 15/02/2017 | RS 117.192,00 RS 22.632,80 13/2017
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012894/2017-79 201731674 Il 000.000.418 | 01/02/2017 | 15/02/2017 | RS 117.201,70 RS 33.510,05 12/2017 02
012890/2017-91 201731673 I 000.000.417 | 01/02/2017 | 15/02/2017 | RS 273.304,25 RS 26.211,25 11/2017
022484/2017-36 201733493 v 000.000.445 | 16/03/2017 | 31/03/2017 | RS 39.540,90 RS -

022481/2017-01 201733491 1] 000.000.443 | 16/03/2017 | 31/03/2017 | RS 136.857,30 RS - 13/2017
022479/2017-23 201733490 Il 000.000.442 | 16/03/2017 | 31/03/2017 | RS 110.241,10 RS -

022411/2017-44 201733478 I 000.000.444 | 16/03/2017 | 31/03/2017 | RS 248.502,50 RS - 11/2017
017541/2017-65 201732540 v 000.000.434 | 01/03/2017 | 15/03/2017 | RS 27.749,70 RS 0,60

017540/2017-11 201732539 1] 000.000.432 | 01/03/2017 | 15/03/2017 | RS 70.332,05 | RS 11.873,40 13/2017
017537/2017-75 201732538 Il 000.000.431 | 01/03/2017 | 15/03/2017 | RS 70.099,20 | RS 17.350,80 12/2017
017532/2017-74 201732537 I 000.000.433 | 01/03/2017 | 15/03/2017 | RS 262.668,75 RS 40.663,60 11/2017
027833/2017-14 201734672 v 000.000.468 | 16/04/2017 | 30/04/2017 | RS 28.101,60 | RS 134,70 37/2017
027832/2017-61 201734671 1] 000.000.466 | 16/04/2017 | 30/04/2017 | RS 109.713,35 RS 13.175,95 36/2017 06
027831/2017-17 201734670 Il 000.000.465 | 16/04/2017 | 30/04/2017 | RS 85.702,35 | RS 2.707,95 35/2017
027830/2017-72 201734669 I 000.000.467 | 16/04/2017 | 30/04/2017 | RS 189.600,80 | RS 7.067,55 34/2017
024483/2017-26 201733833 v 000.000.454 | 01/04/2017 | 15/04/2017 | RS 28.471,50 RS 57,90

024479/2017-68 201733832 1] 000.000.452 | 01/04/2017 | 15/04/2017 | RS 105.648,85 RS 16.349,90 13/2017
024474/2017-35 201733830 Il 000.000.451 | 01/04/2017 | 15/04/2017 | RS 108.979,45 RS 21.301,75 12/2017
024465/2017-44 201733829 I 000.000.453 | 01/04/2017 | 15/04/2017 | RS 226.953,00 RS 38.962,60 11/2017
035124/2017-02 201736037 v 000.000.487 | 16/05/2017 | 31/05/2017 | RS 39.941,10 | RS 170,40 21/2017
035123/2017-50 201736038 1] 000.000.485 | 16/05/2017 | 31/05/2017 | RS 152.709,40 RS 32.650,20 19/2017
035122/2017-13 201736036 Il 000.000.484 | 16/05/2017 | 31/05/2017 | RS 100.066,15 | RS 1.737,70 22/2017 03
035121/2017-61 201736035 I 000.000.486 | 16/05/2017 | 31/05/2017 | RS 239.981,80 RS 244,90 20/2017
030922/2017-30 201735257 v 000.000.477 | 01/05/2017 | 15/05/2017 | RS 33.180,60 - 45/2017 08
030921/2017-95 201735256 1] 000.000.479 | 01/05/2017 | 15/05/2017 | RS 117.525,70 RS 15.053,05 38/2017 09
030920/2017-41 201735255 Il 000.000.478 | 01/05/2017 | 15/05/2017 | RS 82.486,80 | RS 548,15 39/2017 09
030915/2017-38 201735254 I 000.000.476 | 01/05/2017 | 15/05/2017 | RS 205.967,80 RS 445,20 - 08
- - v - 16/06/2017 | 30/06/2017 - - -
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040789/2017-20 | 201737376 Il |000.000.511 | 16/06/2017 | 30/06/2017 | RS  106.801,30 | RS  35.860,80 31/2017
040785/2017-41 | 201737374 Il | 000.000.510 | 16/06/2017 | 30/06/2017 | RS 77.465,70 | RS 1.266,90 30/2017
040786/2017-96 | 201737375 | 000.000.512 | 16/06/2017 | 30/06/2017 | RS 73.822,20 | RS 5.382,00 29/2017
037628/2017-59 | 201736641 IV | 000.000.499 | 01/06/2017 | 15/06/2017 | R$ 13.417,80 | RS 119,70 27/2017
037627/2017-12 | 201736640 Il |000.000.498 | 01/06/2017 | 15/06/2017 | RS  143.279,45 | RS  41.261,10 26/2017
037625/2017-15 | 201736639 Il | 000.000.500 | 01/06/2017 | 15/06/2017 | RS 90.924,80 | RS 1.525,95 25/2017 04
037623/2017-26 | 201736638 | 000.000.501 | 01/06/2017 | 15/06/2017 | RS  144.136,90 RS  1.350,00 24/2017
050058/2017-92 | 201740178 IV | 000.000544 |16/07/2017 | 31/07/2017 | RS 44.352,84 | RS  38.942,32 44/2017
050057/2017-48 | 201740179 Il |000.000.542 | 16/07/2017 | 31/07/2017 | R$ 84.938,31 | RS  38.099,78 43/2017
050056/2017-01 | 201740176 Il |000.000.541 | 16/07/2017 | 31/07/2017 | R$ 94.958,32 | RS  43.898,56 42/2017
050055/2017-59 | 201740175 | 000.000.543 | 16/07/2017 | 31/07/2017 | R$  254.538,75 RS  1.715,00 41/2017
- - IV - 01/07/2017 | 15/07/2017 - - - -
044018/2017-10 | 201738208 Il |000.000.528 | 01/07/2017 | 15/07/2017 | R$  131.892,59 | RS  33.644,59 33/2017
044017/2017-67 | 201738207 Il |000.000.527 | 01/07/2017 | 15/07/2017 | RS  101.188,82 | R$ 983,15 32/2017
044016/2017-12 | 201738206 | 000.000.529 | 01/07/2017 | 15/07/2017 | R$ 67.472,06 RS 245,00 46/2017
054042/2017-59 | 201741207 IV | 000.000.551 | 16/08/2017 | 31/08/2017 | R$ 45.442,09 | RS 122,76 57/2017
054040/2017-60 | 201741205 Il |000.000.552 | 16/08/2017 | 31/08/2017 | R$ 29.550,28 | RS 9.018,57 56/2017
054036/2017-00 | 201741206 Il | 000.000.553 | 16/08/2017 | 31/08/2017 | RS 24.876,22 | RS 6.175,04 55/2017
054035/2017-57 | 201741203 | 000.000.554 | 16/08/2017 | 31/08/2017 | RS  277.526,31 - -

Fonte: Elaboragdo prépria
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Apos a formulacdo desta planilha de sintese, foram criadas duas pastas, em meio fisico, séo:
“Processos de pagamento enviados a PU” e “Oficios de notificagdo de glosa para a Contrata”.
Estas pastas permitem a gestdo, um maior controle e transparéncia, pois quaisquer
informacdes solicitadas a Superintendéncia podem estar disponiveis no tempo mais adequado

possivel.

Além deste resultado, com o controle financeiro foi possivel realizar a recuperacao de crédito,
por meio da aplicacdo de glosas decorrentes do consumo de agua e energia, bem como devido
a inexecucgdo do Contrato na medida em que foram suprimidos itens do cardapio, no periodo
de marco a outubro. Para permitir a quantificacdo dos itens ndo servidos foi desenvolvido um
modelo matematico que transformava as informacfes sobre o percentual de execucdo do

cardapio em valores reais.

No periodo de janeiro a outubro foram analisadas as discrepancias entre os valores faturados
pela Contratada e os contabilizados pela SRU. Essa discrepancia totalizou um valor de R$
693.141,23, que sera recuperado por meio da aplicacdo de glosas. Conforme demonstrado na
Tabela 10, o conjunto das glosas permitiu a recuperacdo para a Instituicdo de R$
1.539.048,35.

Tabela 10 — Recuperacao de crédito por glosa

Recuperagdo de crédito por glosa

Agua RS 350.682,42
Energia RS 197.792,83
Cardapio RS 297.431,87
Financeiro RS 693.141,23

Total RS 1.539.048,35

Fonte: Elaboragéo propria

No inicio do exercicio fiscal de 2017, havia uma previsdo de gasto com o contrato de
fornecimento de refei¢des da ordem de R$ 15.998.070,28, que foi estabelecida com base nos
dados do exercicio anterior. Apds o aprimoramento do sistema de controle, a partir de
dezembro de 2016, com o0 novo sistema de controle de acesso, foi possivel reduzir o gasto
com o Contrato, de modo que uma nova estimativa, realizada no més de junho, apontava uma
reducdo do gasto da ordem de cerca de R$ 3.000.000,00. No més de outubro, foi realizada
outra estimativa, que reafirmou a eficiéncia do controle fiscal, onde contatou-se que seriam
gastos até o final do ano de 2017 um montante aproximado de R$ 9.400.000,00. Outras

metodologias de estimacdo estdo sendo implementadas na forma de um estagio na area de
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engenharia de producdo com o objetivo de propor um modelo mais acurado, baseado nos
dados de consumo compilados no pelo sistema de controle de acesso desde o inicio da

execucao do plano tatico de gestao.

4.4 RESULTADOS DO 4° ESTUDO: AVALIACAO DE DESEMPENHO DA
CONTRATADA

O resultado da avaliacdo de desempenho foi computado a partir do somatorio do resultado
alcancado por cada uma das varidveis analisadas. Assim, serd descrito a priori os resultados

de cada dimens&o e posteriormente o resultado global.

4.4.1 Dimensédo Satisfacdo dos comensais com o servi¢o prestado

Para a dimensao “Satisfacdo dos comensais com o servigo prestado”, foi necessario um
desenvolvimento e ajuste de um modelo que foi criado por meio de andlise fatorial

exploratoria.

A comprovacdo do ajuste do modelo adotado dar-se pelos resultados dos estatisticos de
bondade de ajuste global e individual da analise fatorial exploratdria. Em termos técnicos a
bondade de ajuste vai medir se a matriz de dados é passivel de fatoracdo. Para tanto os dois
testes estatisticos mais adotados sao 0 KMO e o Teste de Esfericidade de Bartlett (Apéndice
1). Adicionalmente foram considerados a medida de adequacdo da amostra — MAS (Apéndice
2), a tabela de comunalidade (Apéndice 3), a tabela de variancia total explicada (Apéndice 4)
e a matriz de componentes rotacionados (Apéndice 5).

O indice de KMO, é um teste estatistico que sugere a proporcao de variancia dos itens que
pode estar sendo explicada por uma variavel latente (LORENZO-SEVA et al., 2011). Este
estatistico indica o grau de adequacdo a aplicacdo da AFE para o conjunto de dados (HAIR
JR. et al., 2005). O KMO é calculado por meio do quadrado das correlacdes totais dividido
pelo quadrado das correlagdes parciais, das varidveis analisadas (FIELD, 2009). Seu valor
pode variar de zero a um. Valores iguais ou proximos a zero indicam que a soma das
correlagbes parciais dos itens avaliados € bastante alta em relagcdo & soma das correlacfes
totais. Nesses casos, possivelmente a analise fatorial serd inapropriada. Como regra para
interpretagcdo dos indices de KMO, valores menores que 0,5 sdo considerados inaceitaveis,

valores entre 0,5 e 0,7 sdo considerados mediocres; valores entre 0,7 e 0,8 sdo considerados
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bons; valores maiores que 0,8 e 0,9 sdo considerados 6timos e excelentes, respectivamente
(CORRAR et al., 2007; HAIR JR. et al., 2005). Para este teste estatistico, o resultado da
andlise dos dados foi ,968, denotando um excelente ajuste global do modelo.

O outro teste estatistico de medida de ajuste global mensurado foi o Teste de Esfericidade de
Bartlett, que por sua vez indica se a matriz de correlagdo é identidade, o que ndo é uma
situacdo adequada para a aplicacdo da metodologia de analise fatorial. Este teste fornece a
probabilidade estatistica de que a matriz de correlacéo tenha correlacdes significativas entre
pelo menos algumas variveis. Esse teste avalia adicionalmente, a significancia geral de todas
as correlagdes em uma matriz de dados. Valores do teste de esfericidade de Bartlett com
niveis de significancia p < 0,05 indicam que a matriz é fatoravel (TABACHNICK e FIDELL,
2012), rejeitando a hipdtese nula de que a matriz de dados é similar a uma matriz-identidade.
Em geral, os resultados dos testes de KMO e de esfericidade de Bartlett tendem a ser
uniformes, aceitando ou negando a possibilidade de fatoracdo da matriz de dados. Para a

amostra utilizada, obteve-se valor igual a 76834,406 e significativo com p < 0,000.

Apos a depuragdo e o ajuste do modelo, foi necessario uniformizar a escala com 0s outros
instrumentos de avaliacdo, ja que as respostas dos questionarios variavam entre 1 e 5 e o valor
dos demais indicadores variavam entre 1 e 10. Assim, procedeu-se com a técnica de
padronizacdo das respostas, fazendo-as variarem entre 1 e 10, conforme Apéndice 6.
Posteriormente, seguiu-se para analise dos resultados do modelo tanto em termos globais,

guando para cada um dos quatro restaurantes universitarios.

Por fim, os dados foram sistematizados e agrupados conforme a Tabela 5, que uniu as
variaveis de cada construto, apresentando o resultado da satisfacdo dos respondentes na forma
da média amostral (x) para cada um dos restaurantes e da média geral para toda a amostra,
bem como o desvio padréo de cada variavel da amostra geral (5).

Tabela 11 — Resultado sintético da satisfacdo dos usudrios do servico contratado de fornecimento de refeic6es

RUI | RUIl | RUIIl  RUIV Geral
N: 1960 361 140 204 2665
CF* x x x x x S
GRUPO 1 - Qualidade da refei¢ao
V24_Sabor ,762 | 498 3,66 5,12 5,70 | 4,86 1,14
V21_Qualid_alimentos ,760 4,96 3,56 4,92 570 4,82 1,14

V26_Qualid_proteinas ,758 | 5,04 3,68 5,02 596 | 492 1,12



V23_Variedade_Cardapio
V31_Qualid_Acompanhamentos
V30_Varied_Acompanhamentos
V20_Cumpre_cardapio_dia
V25_Quant_porc¢ao_proteina

,758
,701
,682
,681
,680

4,66
4,94
4,74
5,26
5,56

3,26
3,70
3,62
3,22
4,24

4,38
5,06
4,78
4,12
5,34

5,08
5,62
5,32
4,72
6,32

4,48
4,82
4,62
4,88
5,42

1,14
1,10
1,08
1,23
1,16

ESCALA DE MENSURAGAO DA SATISFACAO DOS USUARIOS COM 0S SERVICOS PRESTADOS
PELA EMPRESA CONTRATADA (RESULTADO PADRONIZADO)

GRUPO 1 - Qualidade da refeicao
V22_Temp_Alimentos
V29_Qualidade_salada
V28_Variedade_salada
V35_Confio_preparo_refeicdes
V27_Quant_por¢ao_sobrem
V19_Apresentacdo_Pratos
V18_Agilidade_repos_ali

GRUPO 2 - Condicoes da infraestrutura
V5_Layout_Disp_mesas
V4_Cond_Mobilario
V3_Tamanho_refeitorio

V8_Iluminacao

V6_layoutDispoBuffet

V11_Conforto

V10_Ventilagdo

V17_0rg buffet

GRUPO 3 - Condicdes higiénico-Sanitarias
V15_Higiene_Talheres
V16_Higiene_Pratos

V14 _Higiene_Bandejas

V7_Higiene_refeit

GRUPO 4 - Interagio com os funcionarios
V38_Cordialidade

V39_Qualificagao

V37_Higiene_pessoal

V36_Uniforme

V2_Cordiali_funcionarios

GRUPO 5 - Qualidade da bebida

V33_Variedade_Suco

V32_Qualid_Suco

V34 _Variedade_e_sabor_cardapio_vegetariano
GRUPO 6 - Espera, ruido e odores
V1_espera_fila

V12_Barulho_ruidos

V9_0Odores_cheiros

N:
CF*
,669
,613
,576
,527
,524
,463
,359

,775
,748
,663
,625
,618
,617
,509
,455

,846
,844
,836
,540

,806
,749
,724
,705
,597

717
,677
,445

,805
,763
,580

RUI
1960

x
6,00
5,14
5,32
4,10
4,58
4,80
5,04

5,38
4,58
5,84
5,14
5,48
3,86
3,96
5,32

4,30
4,38
4,12
4,20

5,88
5,86
6,04
6,42
6,50

5,08
4,58
4,76

5,40
5,08
4,98

RUII
361
x
4,36
4,22
4,28
3,34
3,26
4,46
5,08

5,38
5,10
4,88
5,60
4,70
4,04
4,14
4,82

4,58
4,78
4,58
4,46

5,38
4,76
5,32
5,72
5,68

4,44
4,58
4,08

5,46
4,78
5,22

RU I
140
x

5,96
5,52
5,52
4,58
4,48
5,38
5,92

6,32
6,16
6,38
6,68
5,46
4,84
4,56
5,72

5,22
5,48
5,32
5,36

5,82
5,78
6,50
6,86
6,90

5,20
5,32
5,20

5,88
5,56
5,00

RU IV
204
x

6,50
5,68
5,50
5,60
4,82
6,36
7,04

6,76
6,20
6,28
6,86
7,60
5,00
4,00
6,52

5,86
5,90
5,48
6,20

7,42
6,92
6,78
6,94
7,78

5,80
5,80
5,24

5,48
5,94
6,08

Geral
2665
x S
582 1,17
506 1,18
520 1,21
4,14 1,14
4,40 1,22
490 1,13
525 1,17
552 1,08
4,86 1,08
576 | 1,14
542 1,17
542 1,10
4,02 ,97
4,02 1,05
536 1,05
4,50 1,27
4,60 1,14
4,34 1,11
4,44 ' 1,09
592 1,19
578 1,12
6,02 1,13
6,38 1,20
6,50 @ 1,27
5,06 1,22
4,72 1,22
4,74 | 1,14
5,44 | 1,46
514 1,34
514 | 1,23

83
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Método de extracao: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Varimax com normalizagio de Kaiser.
a. Rotacdo convergida em 6 iteracdes.

Fonte: Elaboracéo propria

Na coluna seguinte, a da variavel, apresentam-se as cargas fatoriais (CF) de cada variavel que
corresponde a correlacdo entre a variavel e o fator ao qual ela esté relacionada. Nas quatro
colunas seguintes apresentam-se as médias (x) para cada um dos restaurantes. Nas colunas
sexta e sétima, sdo apresentados a média geral para o conjunto dos respondentes e o desvio
padrdo para toda a amostra, respectivamente. Sendo o resultado apresentado como uma meédia
de uma escala do tipo Likert que, apés a padronizagdo, passou a variar entre 1 (concordo
totalmente) e 10 (discordo totalmente), o ponto médio € o 5, de sorte que valores abaixo de 5
estdo na zona de discordancia e valores acima de cinco estdo na zona de concordancia com a
afirmacdo de cada variavel. Valores proximos dos extremos indicam alta concordancia ou
discordancia, dependendo da posicdo do valor. A direita, alta concordancia ao passo que a

esquerda indica baixa concordancia, conforme ilustrado na Figura 12 seguinte:

Figura 12 - Escala de concordéncia e discordancia

1 - Zona de discordancia Neutro Zona concordancia —

Analisando as médias gerais, apenas quinze variaveis apresentam valores acima de 5, sendo
6,5 o valor mais alto. Ja na zona de discordancia (média < 5), todos os valores da média geral
estdo acima de 4, sendo 4,02 o valor mais baixo, 0 que indica que o grau de satisfacdo dos

usudrios esta entre baixo e moderado.

A Tabela 12 apresenta uma sintese do desempenho dos seis agrupamentos para cada
restaurante universitario (colunas de 3 a 6), bem como, na sexta linha, a média geral do
desempenho de cada um dos restaurantes no conjunto dos seis grupos, seguido, na sétima

linha, do nimero de comensais inqueridos.

O desempenho médio foi calculado a partir da soma dos valores da sétima coluna, dividida

pelo nimero de grupos (seis), conforme formula abaixo:
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g1+g2+g3+g4+g5+g6)

x=( n de grupos

505+ 447 + 6,12+ +4,84 + 5,24 + 4,48
6 ) x =5,02

%=

Assim, o resultado para a dimensdo “Satisfagdo dos comensais com o servigo prestado”

obteve desempenho igual a x = 5,02.

Tabela 12 — Sintese das médias por grupos (construtos)

RUI | RU | RU | RU | Geral
II 11 4%
x x x x

Variaveis X

GRUPO 1 - Qualidade da refeicao 15 501 3,86 5,07 5,73 4,91
GRUPO 2 - Condigoes da infraestrutura 8 495 4,83 5,77 | 6,15 5,05
GRUPO 3 - Condigoes higiénico- 4 4,25 4,60 5,35 5,86 4,47
Sanitarias

GRUPO 4 - Interacao com os 5 6,14 5,37 | 6,37 7,17 6,12
funcionarios

GRUPO 5 - Qualidade da bebida 3 481 4,37 5,24 5,61 4,84
GRUPO 6 - Espera, ruido e odores 3 5,15 | 5,15 | 5,48 | 5,83 5,24
Média por campus 4,47 3,96 4,83 5,32 4,48
N de inquiridos 1960 361 | 140 @ 204 2665

Fonte: Elaboracdo propria
4.4.2. Dimensao Condicdes higiénico-sanitarias

Para a dimensao “Condigdes higiénico-sanitarias”, os dados obtidos a partir das respostas
dadas ao checklist, que estdo de acordo com o topico de condi¢Bes higiénico-sanitarias, estao
na Tabela 13.

Tabela 13 — Respostas ao checklist para condi¢6es higiénico-sanitérias

RUI RUII RU I RU IV Média | Desvio

Padrao

Sim 20 38 30 24 28 7,83

Nao 66 58 50 71 61,25 9,22

EA 0 3 0 0 0,75 1,50

Total de respostas validas 86 99 80 95 90 8,60
NSA 5 4 0 8

Total de Respostas 91 103 80 103
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Total de perguntas 103 103 103 103
Perguntas ndo respondidas 12 0 23 0
Sim 23,26%  38,38% 37,50%  25,26% 31,10% 7,95%
Nao 76,74% = 58,59% | 62,50% | 74,74% 68,14% @ 8,96%
EA 0,00% 3,03% 0,00% 0,00% 0,76% 1,52%
NSA 4,85% 3,88% | 0,00% 7,77%
Taxa de Reposta 88,35% 100,00% 77,67% 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria

O desempenho da Contratada referente as condi¢6es higiénico-sanitarias é observado a partir
da quantidade de questdes atendidas com “Sim” no checklist, em relacdo as demais respostas
possiveis. Ou seja, em média 31,10% das condicdes higiénico-sanitarias exigidas estdo sendo
cumpridas, enquanto 68,14% ndo estdo e 0,76% encontram-se em andamento. E possivel
avaliar individualmente a situacdo de cada Restaurante, seguindo o mesmo critério, sendo
possivel perceber que o RU | tem a menor porcentagem de cumprimento das exigéncias
higiénico sanitarias estabelecidas (23,26%) e o RU Il tem a maior (38,38%); estando ambas
em baixo nivel de conformidade com a norma de referéncia. Além disso, poucos tépicos do
checklist foram avaliados como “Em andamento”, evidenciando que ndo ha perspectivas no

sentido de evolucgédo nesse aspecto.

4.4.3 Dimensdo execuc¢ao do cardapio

Para a dimensédo “execug¢do do cardapio”, como dito anteriormente, essa dimensao abarca trés
sub dimensdes. Com respeito a primeira medida, envio do cardapio pela empresa no prazo
previsto pelo Contrato, o item 8.10 estabelece que “os cardapios deverdo ser submetidos a
apreciacao da UFPB, com antecedéncia minima de 30 (trinta) dias de sua utilizagdo.”. No
periodo de fevereiro a julho a Empresa ndo conseguiu entregar, em nenhum més, o cardapio

dentro do prazo.

Com respeito & aprovacdo do cardapio, no periodo de fevereiro a junho, todos os cardapios
foram aprovados a exce¢do do més de maio. No entanto, as condi¢cdes de melhoria estipuladas
para a aprovagdo do cardapio apenas foram cumpridas parcialmente. Abaixo, listam-se 0s
principais condicionantes a aprovacdo do cardapio que ou ndo foram levados em consideracao

pela empresa Contratada ou foram considerados parcialmente:
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. Manter os balcdes de distribui¢do na temperatura adequada;

. Servir as mesmas preparacdes do inicio ao fim das refeicdes;

. Variar as saladas e diminuir a quantidade de dias nos quais sao servidos repolho e
pepino;

. Excluir o inhame do almoco;

. Variar as guarnicoes;

. Disponibilizar diariamente molhos e guardanapos;

. Ofertar diariamente pdo e café;

. Diminuir a frequéncia de linguiga e aumentar a de carne vermelha;

. Oferecer, como opgdo vegetariana, preparacdes proteicas;

. N&o repetir preparacdes nas refeicbes do mesmo dia;

. Incluir achocolatado ou café com leite em substituicdo ao café em alguns dias do
jantar;

. Incrementar a preparacdo de arroz para que haja variacdo. Geralmente é servido

branco ou refogado, mesmo quando o cardapio proposto sugere que venha
acompanhado de milho, ervilha, legumes, passas entre outros itens, bem como

farofas e preparagdes proteicas;

. Né&o ofertar mortadela como preparacao principal do desjejum;

. Incluir bolo no cardapio do desjejum;

Com respeito ao cumprimento do cardapio, foi realizado no periodo de 27 de margo a 12 de
maio a quantificagdo dos itens do almogo servidos, 0s quais costumeiramente s&o em nimero
de 13, evidenciando os que foram servidos em conformidade com o cardapio aprovado

“conforme com o cardapio”; totalizando, para o periodo, de 67,68% dos intens.

Em seguida foram contabilizadas as “substituigdes”, os itens que estavam previstos no
cardapio e foram substituidos por outros sem autorizacdo dos profissionais de nutricdo. Estas
substituicdes correspondem a 20,32% dos itens servidos no periodo analisado.

Foi também contabilizada a porcentagem de itens “servidos parcialmente’, ou seja, que
deixaram de ser servidos antes de acabar o horério de atendimento dos refeitorios dos
restaurantes universitarios. Um percentual de 7,04% dos itens foram agrupados neste

segmento; 1,38% dos itens previstos no cardapio aprovado nado foi servido.
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Por fim, foram contabilizados os itens cuja distribuicdo ndo foi relatada a esta
Superintendéncia pelos setores de nutricdo dos restaurantes, correspondendo a 3,32% dos
itens. Na maioria das vezes correspondem a dias nos quais o setor de nutricdo de algum
restaurante ndo conseguiu realizar o acompanhamento do cardépio por estar desenvolvendo
alguma outra atividade, a exemplo de reunido com a Superintendéncia de Restaurantes

Universitarios, auxilio aos laboratorios de nutricdo da UFPB.

As informac6es descritas nos paragrafos anteriores séo sintetizadas no grafico 06, como

Segue:
Gréfico 6 — Acompanhamento diario do cardapio
Equivaléncia entre carddpio enviado e servido
80,00
70,00 67,68
60,00
50,00
40,00
30,00
20,32
20,00
7,04
10,00 138 3,32
] '
0,00 — _—
%s conforme  %substituicdo % servido ndo servido nao informado
com carddpio parcialmente

Fonte: Elaboracdo propria
Para calcular a nota desta dimens&o considerou-se o que segue:

Com relacdo ao envio do cardapio no prazo, o periodo analisado foi de fevereiro a julho, que
corresponde a seis meses. Como em nenhum més o cardapio foi entregue no prazo, este item

obteve desempenho igual azero.

Com relacdo a aprovacdo do cardapio, considerando que nos cinco meses, apenas em um
deles o cardapio ndo foi aprovado, isso corresponde a 80% de aprovacgdo do cardapio, ou nota
8,0.

Para efeito do cumprimento do cardapio foi atribuida uma nota correspondente aos itens que
foram servidos em conformidade com o cardapio, ou seja, a nota para este segmento sera de
6,77, na medida em que apenas 67,7% do cardapio foi cumprido, os 32,32% serdo

considerados, para além deste instrumento de avaliagdo de desempenho na medida em que
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podem enquadrar-se nas irregularidades previstas no Contrato. Dada a importancia deste
ultimo item desta dimensao, foi-lhe atribuido o peso seis ao passo que aos dois anteriores, foi

atribuido o peso dois a cada um deles.

Ante ao exposto anteriormente a Empresa contratada obteve nota igual a 5,66 para a dimenséo
“execucdo do cardapio”. Como esta dimensao foi calculada em conjunto, uma vez que o envio
do cardapio e a avaliagdo que precede a aprovacdo € realizada conjuntamente nos quatro
restaurantes, decidiu-se por agrupar o resultado do desempenho referente ao item
cumprimento do cardapio e, assim, atribuir uma Unica nota para o conjunto dos restaurantes

universitarios.

Tabela 14 — Sintese da avaliacdo da dimensdo Execucdo do Cardapio
AVALIACAO DO DESEMPENHO DA DIMENSAO CUMPRIMENTO DO CARDAPIO

PESO NOTA (1-10) NOTA PARCIAL

Envio do carddpio no 2 0 0
prazo
Aprovacdo do 2 8 1,6
cardapio
Cumprimento do 6 6,77 4,06
carddpio

TOTAL 5,66

Fonte: Elaboragéo propria
4.4.4. Dimensdo Manutencéo e infraestrutura

Na dimensao “Manutencao e infraestrutura”, os valores obtidos a partir das respostas dadas ao
checklist aplicado equivalentes a manutencdo e a infraestrutura das instalacbes estdo na
Tabela 15.

Tabela 15 — Respostas ao checklist para Manutenc&o e infraestrutura

RUI RUII RU I RU IV Média Desvio
Padrio
Sim 14 16 18 18 16,5 1,91
Nao 20 18 11 16 16,25 3,86
EA 0 0 0 0 0 0,00
Total de respostas vélidas 34 34 29 34 32,75 2,50
NSA 1 1 0 1
Total de Respostas 35 35 29 35

Total de perguntas 35 35 35 35
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Perguntas ndo respondidas 0 0 6 0

MANUTENGAO E ESTRUTURA — PORCENTAGEM

RUI RUII RU I RU IV Média Desvio
Padrdo
Sim 41,18% 47,06% 62,07%  52,94% 50,81% 8,91%
Nao 58,82% 52,94% 37,93%  47,06% 49,19% 8,91%
EA 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,00%
NSA 2,86% 2,86% 0,00% 2,86%
Taxa de Reposta 88,35% 100,00% 77,67% 100,00%

Fonte: Elaboragdo propria

A avaliacdo do desempenho da Contratada no que se refere a manutengdo e infraestrutura é
feita a partir do nimero de questdes atendidas com “Sim” no checklist aplicado, em relagdo as
demais respostas possiveis. O desempenho médio é de 50,81% de atendimento as exigéncias,
sendo todo o restante ndo atendido. Em média, o desempenho obtido é considerado moderado,

a medida em que supera 0s 50%.

O RU 111 possui a maior taxa de desempenho, com 62,07% de atendimento, enquanto o RU |
possui a menor, atendendo 41,18% dos requisitos. A variacdo desta taxa de cumprimento esta
relacionada a idade de cada uma das instalagdes. O RU IlI foi entregue a empresa contratada
logo apos a construcado e instalacdo; enquanto o RU | € a instalacdo mais antiga e carente de

readequacao.

Apds esta analise local das dimensdes, pode-se retirar uma analise global do desempenho da
empresa contratada. Como pode ser visto na Tabela 7, inicialmente o resultado do
desempenho de cada dimensdo é multiplicado pelo peso, gerando a nota parcial do
desempenho de cada dimensdo para cada restaurante universitario. Em seguida, e realizado o
somatorio das notas parciais de cada restaurante universitario, cujo resultado corresponde a
nota consolidada de cada RU, ou seja, o desempenho alcancado por cada restaurante

universitario utilizando a metodologia adotada.

Por fim, foi calculada a média das “notas consolidadas de cada RU” que corresponde ao
desempenho global da Empresa. Todos os dados anteriormente mencionados estdo dispostos

na Tabela 16 apresentada a seguir:

Tabela 16 — Resultado consolidado do desempenho da Contratada

Dimensao Peso = Nota (1- Nota Nota | Nota | Nota | Nota | Nota  Nota
10) parcial (1- | parcial | (1- | parcial | (1- | parcial
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10) 10) 10)

1 - Satisfacdo dos 3 4,47 13,41 3,86 11,58 4,83 14,49 5,32 15,96
comensais com o
servigo prestado
2 - Condigoes 2 2,33 4,66 @ 3,86 7,72 | 3,75 7,5 | 2,53 5,06
higiénico-sanitarias
3 - Execugdo do 3 5,66 16,98 5,66 16,98 566 1698 5,66 16,98
cardapio
4 - Manutengdo e 2 4,12 8,24 | 4,71 6,21 6,2 12,4 @ 5,29 10,58
infraestrutura
Nota consolidada de 43,29 42,49 51,37 48,58
cada RU

Desempenho global da Empresa 46,43

Fonte: Elaboragdo propria

Desta forma, a avaliacdo de desempenho da Contratada é prevista no item 6 do Contrato. De
acordo com o item 6.3, ao final do processo de avaliacdo da empresa contratada atribui-se um
conceito ao desempenho da Contratada na execucdo do que foi contratado. O conceito podera

variar entre 6timo, bom e insatisfatorio, conforme tabela abaixo:

Tabela 17 — Conceito de desempenho da contratada

Otimo De 80 a 100
Bom De 50 a 79

Insatisfatorio =Abaixo de
49

Fonte: Elaboragdo propria

No item 6.2.1, fica estabelecido que ‘“caso a empresa apresente na Avaliagdo conceito
“Insatisfatorio”, a mesma terd que apresentar um Plano de Agdo (PA) para cada NAO
CONFORMIDADE encontrada. Se a CONTRATADA né&o apresentar o Plano de A¢do no
prazo maximo de 15 (quinze) dias, a mesma sera “Notificada”, aplicando-se 0 Acordo de
Niveis de Servico (ANS). Caso a empresa apresente o Plano de Acdo, mas se ndo o aplicar, a

mesma sera advertida;”

5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho objetivou analisar o processo de elaboracdo e implementacdo do Plano
Tatico de Gestdo SRU/PRAPE/UFPB através da adocao de ferramentas de governanca e
gestao por processos na administracéo publica. A implementagdo do PTG intencionou, por

um lado a formalizagdo dos procedimentos de gestdo que, em sua maioria, eram conduzidos
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de modo assistematico e, por outro, promover a melhoria da gestdo com a adocdo de
estratégias mais alinhadas aos modelos atuais, a exemplo do new public management e a

governanca.

A primeira intencgdo foi alcancada com a formalizagdo de parte dos processos, procedimentos
e rotinas de trabalho e o estabelecimento de planos formais de gestdo integrados ao PTG e
conduzidos de forma sistémica, com a definicdo de prazos, recursos, responsabilidades e
monitoramento por meio do Software Microsoft Ms Project®. A formalizacdo de parte dos
processos foi realizada tanto com o desenvolvimento de procedimentos operacionais padrao,

guanto com o uso da modelagem de processos, através da notacdo BPMN.

O processo de mudanga organizacional € reconhecidamente lento e ndo linear, assim, a
implementacao do plano, por si s6, embora possa ser considerado como um importante passo,
ndo foi suficiente para promover a mudanca completa no modelo de gestdo anteriormente
adotado. O processo para concretizar-se precisa antes ser incutido no imaginario dos
colaboradores e na cultura organizacional. A distribuicdo de responsabilidade, o exercicio da
lideranca governamental, por parte do gestor, e o monitoramento das metas e resultados

estabelecidos podem acelerar o processo.

O atingimento do objetivo central deste trabalho, requer o alcance dos objetivos especificos.
Nos paragrafos que seguem descreve-se de que modo 0s objetivos intermediarios desta

pesquisa foram cumpridos.

O primeiro objetivo intermediario estabelecido buscou descrever e analisar o processo de
elaboracdo e implementacdo do plano tatico de gestdo da SRU/PRAPE/UFPB, e a
adocdo das ferramentas de gestdo de processos, modelagem de processos de negdcios e
gestao de projetos. O Quadro 5, do capitulo de resultados, lista 0s objetivos e planos de acédo
do Plano Tético de Gestdo da Superintendéncia de Restaurantes Universitarios da UFPB. O
mencionado quadro descreve suscintamente os resultados de cada um dos treze planos de acéo
estabelecidos. Por sua vez, o Gréfico 1 que ilustra a porcentagem de conclusdo das 84 acdes
contidas nos planos de gestdo até o dia 03 de novembro do corrente ano. Considerando que o
periodo de implementacdo do PTG/SRU terminara em 31 de janeiro de 2016, pode-se afirmar

que a porcentagem de execucédo das acdes esta seguindo o previsto.
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Nos paragrafos que seguem, argumenta-se sobre o alinhamento dos planos de gestdo do
PTG/SRU com os principios de new public management, governanca, accountability e gestdo

por pProcessos.

O plano de controle de acesso, por exemplo, permitiu a atualizagcdo dos alunos beneficiados
pelo programa de assisténcia estudantil, melhorando o controle do nimero de comensais dos
restaurantes e, em decorréncia desta melhoria, alcangou-se a reducdo do gasto com o Contrato
como um todo da ordem de 22,24%, ou seja, de R$ 2.746.427,30. A adocdo destes

procedimentos esta relacionada aos principios de governanca e accountability.

A implementacdo do plano de otimizacdo de filas, fluxos e distribuicdo permitiu diagnosticar
o tempo de espera dos comensais na fila do refeitorio Il do RU | e propor um re-layout para
melhorar a eficiéncia do processo, reduzindo este desperdicio. Estas duas agbes estdo
alinhadas com o modelo new public management que busca identificar e resolver as falhas do

processo para melhorar sua eficiéncia e eficacia.

O plano de readequacéo do contrato pode ser entendido como uma preocupacédo da gestdo em
identificar as falhas do contrato vigente e promover as melhorias necessarias no sentido de
sané-las, assegurando a entrega de alimentos de qualidade e variedade aceitaveis, melhorando
a prestacdo do servico, por considera-lo indispensavel a formacdo do aluno em situacdo de
vulnerabilidade para diminuir os indices de evasdo e garantir o acesso democratico ao ensino

superior. Esta abordagem esta direcionada ao modelo de governanca.

O segundo objetivo intermediario formulado neste trabalho intentou analisar o processo de
elaboracédo dos procedimentos de atesto e glosa adotados para pagamento a Contratada.
Com a elaboracédo do procedimento de atesto e glosa foi definida uma metodologia de registro
e monitoramento das discrepancias entre os valores faturados pela Contratada e o0s
computados pela SRU. Essa acdo, alinhada com os principios de accountability, permitiu a
melhoria do controle na execucéo financeira do Contrato, racionalizando o gasto institucional
0 que trouxe uma economia da ordem de R$ 1.539.048,35, no periodo de dezembro de 2016 a
outubro de 2017, através da aplicagdo de glosas pelo consumo de agua e energia, pela
discrepancia entre os valores faturados e os computados pela SRA e, por fim, pela inexecucéao
do Contrato, no que tange a quantidade de itens previstos no cardapio. Por outro lado, a
definicdo dessa metodologia permite, além do controle, a constru¢do de uma memoria sobre o
gasto financeiro com a execucdo do Contrato e o desenvolvimento de novas estratégias de

controle de melhoria da eficiéncia e eficacia do procedimento. Com a modelagem dos fluxos
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dos processos de negocios inerentes aos procedimentos e atesto e glosa, por meio da notacao
BPMN foi possivel elaborar manuais de gestdo tornando o conhecimento tacito em explicito,
dando um direcionamento formal a execucdo das atividades cotidianas da SRU que auxiliard
aos gestores e servidores na tomada de decisdo, dando mais eficiéncia e eficacia ao sistema de

gestao.

O terceiro objetivo intermediario, consistiu da analise dos procedimentos seguidos na
realizacdo da auditoria financeira da documentacdo referente ao pagamento e as
recuperacdes de créditos. O atendimento deste objetivo dar-se pela descrigdo e anélise dos
procedimentos adotados para consumacdo da auditoria financeira, conforme descrito no

topico 4.3 Resultados do 32 estudo: Auditoria Financeira do capitulo de resultados.

Adotando o principio de melhoria continua, da gestdo por processos, o desenvolvimento da
metodologia permitiu o levantamento de inconsisténcias nos procedimentos de pagamento e
de aplicacdo de glosas, trazendo robustez a estes procedimentos evitando falhas em sua

execucdo e permitindo a rastreabilidade dos processos de pagamento e de aplicacéo de glosa.

O quarto objetivo intermediario teve o propdsito de analisar os procedimentos empregados
na elaboracdo e implementacdo dos procedimentos de avaliacdo de desempenho da
Contratada. A avaliagho da Contratada teve carater integrado, participativo e
multidimensional, considerando tanto os aspectos técnicos do fornecimento do servico, como
mensuracdo das condi¢bes higiénico-sanitarias, infraestrutura e gestdo, como também
aspectos subjetivos relacionados a satisfacdo dos usuarios. O desenvolvimento e a aplicacao
da metodologia representam um ganho para Instituicdo, na medida em que, segundo relato da
Prefeitura Universitaria, na pessoa de seu Prefeito, foi o primeiro instrumento formal de

avaliacdo de contratada desenvolvido pela Instituicéo.

O conceito do resultado da avaliagdo varia entre 6timo, bom ou insatisfatério. A contratada
obteve seu desempenho classificado como “insatisfatorio”, com pontuacdo igual a 46,43. A
Contratada foi notificada a apresentar um plano de acdo para cada uma das 84 néo
conformidades identificadas durante a avaliacdo de desempenho. O resultado desta avaliagdo
foi determinante para que a Superintendéncia ndo recomendasse a renovagdo do contrato de

servico continuado, que poderia ser anualmente renovado por até cinco anos.
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Este objetivo intermediario foi cumprido, na medida em que no topico de metodologia
realiza-se uma descricdo de todos os passos seguidos para realizagdo do procedimento de

avaliacdo e no tdpico de resultados faz-se uma analise detalhada dos resultados alcangados.

Durante o alcance desses objetivos para realizacdo desse trabalho, surgiram algumas
limitagdes, como o tempo de andlise do PTG ser menor do que a implementacdo total do
mesmo. A auséncia de informacdes sobre os exercicios das gestfes passadas para realizacao
de comparacOes sobre os resultados da implementacdo deste PTG. O nimero de integrantes

da equipe da SRU ser reduzido, visto a abrangéncia do plano.

Como a pesquisa ndo esgota em si mesma. Além da busca em entender e responder a
problemaética inicialmente levantada, visa também a sugestdo para trabalhos futuros. Diante
das limitacdes e dimensdes que delinearam o objeto de estudo do presente trabalho, alguns
espacos sdo identificados. De modo préatico, podem ser mencionados: a instalacdo das
cameras e das catracas por biometrias, que poderiam resultar em um controle mais eficiente;

e, da elaboragdo do PPRA para a empresa ganhadora da préxima licitacéo.
Para além das sugestfes praticas, postulam-se recomendacfes para futuras pesquisas, como:

e Analisar a influéncia das ferramentas de engenharia de producdo na gestdo de um
Orgdo publico a exemplo da SRU.

e Analisar comparativamente a eficiéncia dos planos taticos, correlacionado com a curva
de aprendizado da gestdo do conhecimento da Instituicéo.

e De que forma a modelagem dos fluxos dos processos, com a viséo sistema sobre 0
processo, pode otimizar o desempenho e a simplificar as atividades dentro do

processo?

Assim, este trabalho buscou responder as questfes levantadas de inicio, alcancando seus
objetivos e sugerir trabalhos que ainda ndo foram amplamente abordados.
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APENDICE 1 - ESTATISTICOS KMO E TESTE DE EFERECIDADE DE
BARTLETT

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequagdo de ,968
amostragem.
‘ Teste de esfericidade ‘ Qui-quadrado aprox. ‘ 76834,406 ‘
‘ de Bartlett ‘ df ‘ 903 ‘
‘ ‘ Sig. ‘ ,000

Fonte: Elaboracéo propria

Medem a bondade de ajuste geral do modelo.



APENDICE 2 - ESTATISTICO MAS

VARIAVEL VALOR DE MSA

V1_espera_fila
V3_Tamanho_refeitério
V4_Cond_Mobilario
V5_Layout_Disp_mesas
V6_layoutDispoBuffet
V8_lluminagdo
v7_Higiene_refeit
V9_Odores_cheiros
V10_Ventilagdo

V11_Conforto
V12_Barulho_ruidos
V14_Higiene_Bandejas
V15_Higiene_Talheres
V16_Higiene_Pratos
V17_Org_buffet
V20_Cumpre_carddapio_dia
V21_Qualid_alimentos
V22_Temp_Alimentos
V23_Variedade_Cardapio

V24 _Sabor
V25_Quant_porgao_proteina
V26_Qualid_proteinas

V28 Variedade_salada
V29_Qualidade_salada
V30_Varied_Acompanhamentos
V31_Qualid_Acompanhamentos
V32_Qualid_Suco
V33_Variedade_Suco
V2_Cordiali_funcionarios
V13_Acessibilidade_portadores
V18 Agilidade_repos_ali
V19_Apresenta¢do_Pratos
V27_Quant_por¢do_sobrem
V34 Variedade_e_sabor_cardapio_vegetariano
V35_Confio_preparo_refeicoes
V36_Uniforme
V37_Higiene_pessoal
V38_Cordialidade
V39_Qualificagdo
V40_interacdo_adm_usuarios
V41 _controle_acesso_adequado
V42_0_beneficio_RU_é_ democratico

V43 _os_servidores_secretaria_ru_cordiais_e_prestativos
Fonte: Elaboragdo propria

Corresponde a medida de adequacdo da amostra. Avalia a bondade de ajuste de cada variavel ao

modelo

939
973
962
958
972
976
980
959
958
968
918
961
945
947
982
978
973
987
979
975
972
974
951
965
965
969
948
947
953
984
979
987
982
989
987
957
955
946
964
977
974
974
972
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APENDICE 3 - TABELA DE COMUNALIDADE

COMUNALIDADES

V1_espera_fila
V3_Tamanho_refeitério
V4_Cond_Mobilario
V5_Layout_Disp_mesas
V6_layoutDispoBuffet
V8_lluminagdo
v7_Higiene_refeit
V9_Odores_cheiros
V10_Ventilagdo

V11_Conforto
V12_Barulho_ruidos

V14 _Higiene_Bandejas
V15_Higiene_Talheres
V16_Higiene_Pratos
V17_Org_buffet
V20_Cumpre_carddapio_dia
V21_Qualid_alimentos
V22_Temp_Alimentos
V23_Variedade_Cardapio

V24 Sabor
V25_Quant_porg¢do_proteina
V26_Qualid_proteinas

V28 Variedade_salada
V29_Qualidade_salada
V30_Varied_Acompanhamentos
V31_Qualid_Acompanhamentos
V32_Qualid_Suco
V33_Variedade_Suco
V2_Cordiali_funcionarios
V13_Acessibilidade_portadores
V18 _Agilidade_repos_ali
V19_Apresentagao_Pratos
V27_Quant_porg¢do_sobrem
V34 Variedade_e_sabor_cardapio_vegetariano
V35_Confio_preparo_refeicdes
V36_Uniforme
V37_Higiene_pessoal

V38 Cordialidade
V39_Qualificagdo
V40_interagdo_adm_usuarios
V41_controle_acesso_adequado
V42_0_beneficio_RU_é_democratico

V43 os_servidores_secretaria_ru_cordiais_e_prestativos
Método de extracdo: andlise do componente principal.

Inicial
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000
1,000

Fonte: Elaboracédo propria

Extragao
,653
,564
,656
,697
,618
,595
,623
,537
,465
,635
,651
,828
,860
,855
,637
,532
,742
,626
,675
,726
,591
,722
,615
,652
,728
,749
,659
,682
,446
,297
,423
,611
477
,501
,613
,688
,757
,758
,762
,569
,566
,595
,689
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APENDICE 4 - VARIANCIA TOTAL EXPLICADA

Valores proprios iniciais Somas de extragao de Somas rotativas de carregamentos
carregamentos ao quadrado ao quadrado
% de % % de % % de %

variancia cumulativa variancia cumulativa variancia cumulativa

1 16,26 42,803 42,803 16,26 42,803 42,803 7,775 20,460 20,460
5 5

2 2,468 6,494 49,297 | 2,468 6,494 49,297 4,559 11,998 32,458
3 1,745 4,592 53,889 1,745 4,592 53,889 3,958 10,415 42,873
4 1,631 4,291 58,180 1,631 4,291 58,180 3,841 10,108 52,981
5 1,323 3,482 61,663 1,323 3,482 61,663 2,556 6,727 59,707
6 1,069 2,814 64,477 1,069 2,814 64,477 1,812 4,769 64,477
7 ,908 2,388 66,865
8 ,836 2,199 69,064
9 ,781 2,055 71,119
10 ,749 1,970 73,089
11 ,698 1,836 74,926
12 ,615 1,619 76,544
13 ,575 1,513 78,057
14 ,554 1,458 79,516
15 ,545 1,435 80,950
16 ,536 1,410 82,361
17 ,503 1,323 83,683
18 ,476 1,252 84,936
19 ,458 1,204 86,140
20 ,438 1,153 87,293
21 ,397 1,045 88,338
22 ,388 1,020 89,358
23 ,378 ,996 90,354
24 ,357 ,940 91,294
25 ,338 ,888 92,183
26 ,334 ,878 93,060
27 ,313 ,824 93,884
28 ,307 ,809 94,693
29 ,273 ,719 95,412
30 ,251 ,662 96,073
31 ,226 ,594 96,668
32 ,219 ,577 97,244
33 ,216 ,568 97,813
34 ,202 ,531 98,344
35 ,188 ,495 98,838
36 ,167 ,439 99,277
37 ,153 ,402 99,679
38 ,122 ,321 100,000

Método de extragdo: analise do componente principal.

Fonte: Elaboragdo propria



APENDICE 5 - MATRIZ DE COMPONENTES ROTACIONADOS

MATRIZ DE COMPONENTE ROTATIVA®
Componente

V24 _Sabor
V21_Qualid_alimentos
V26_Qualid_proteinas
V23_Variedade_Cardapio
V31_Qualid_Acompanhamentos
V30_Varied_Acompanhamentos
V20_Cumpre_carddpio_dia
V25_Quant_porgdo_proteina
V22_Temp_Alimentos

V29 _Qualidade_salada

V28 Variedade_salada
V35_Confio_preparo_refeicoes
V27_Quant_por¢do_sobrem
V19_Apresentagao_Pratos
V18 Agilidade_repos_ali
V5_Layout_Disp_mesas
V4_Cond_Mobilario
V3_Tamanho_refeitério
V8_lluminagdo
V6_layoutDispoBuffet
V11_Conforto
V10_Ventilagao
V17_Org_buffet
V15_Higiene_Talheres
V16_Higiene_Pratos

V14 _Higiene_Bandejas
v7_Higiene_refeit

V38 Cordialidade
V39_Qualificagdo
V37_Higiene_pessoal
V36_Uniforme
V2_Cordiali_funcionarios
V33_Variedade_Suco
V32_Qualid_Suco

V34 _Variedade_e_sabor_cardapio_v

egetariano
V1_espera_fila
V12_Barulho_ruidos
V9_Odores_cheiros

,762
,760
,758
,758
,701
,682
,681
,680
,669
,613
,576
,527
,524
,463
,359
,204
,141
,267
,170
,393
,229
,143
426
,246
,234
,209
,261
,196
,330
,296
,291
,104
,322
,279
,439

,027
,112
,125

,182
,225
,202
,188
,188
,174
,181
,179
,217
,184
,157
,164
,159
,359
,305
775
,748
,663
,625
,618
,617
,509
,455
,192
,201
,210
417
,145
,152
,193
,193
,170
,173
,200
,193

,012
,177
,299

Método de extracdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Varimax com normalizagdo de Kaiser.?

a. Rotagdo convergida em 6 iteragdes.

,239
,267
,214
,165
,191
,129
,142
,117
,184
,121
-,042
,430
,020
,408
,308
,104
,166
,027
,275
,123
,286
,273
,350
,846
,844
,836
,540
,178
,219
,266
,151
-,007
,131
,272
,121

-,039
,118
,222

Fonte: Elaboragdo propria

,179
,163
,192
,073
,227
,158
,106
,247
,294
,246
,221
,215
,120
,285
,314
,202
,133
,159
,217
,242
,097
,004
,334
,178
,181
,151
,175
,806
,749
,724
,705
,597
,203
,155
,226

,015
,083
,121

,144
,102
,146
,179
,360
,430

-,032
,136
,042
,400
,453
,261
,404
,133
,073
,074
,163
,014
,145
,054
,280
,226
,108
,088
,096
,115
,179
,140
,125
,112
,106
,140
,717
,677
,445

-,001
,056
,067

,070
,092
,063
,045
,071
,056
,048
,065
,062
,068
,082
,074
,044
,056
,055
,035
,113
,082
,142
,008
,169
,205
,056
,064
,077
,070
,152
,055
,063
,009
-,008
,136
,023
,036
,063

,805
,763
,580

105



106

APENDICE 6 - ESCALA DE MENSURAGCAO NAO PADRONIZADA

ESCALA DE MENSURAGAO DA SATISFACAO DOS USUARIOS COM 0OS SERVICOS PRESTADOS PELA
EMPRESA CONTRATADA

CAMPII | CAMPIII | CAMP IV
361 140 204
x x x

GRUPO 1 - Qualidade da refei¢ao

V24_Sabor ,762 2,49 1,83 2,56 2,85 | 2,43 | 1,14
V21_Qualid_alimentos ,760 2,48 1,78 2,46 2,85 2,41 1,14
V26_Qualid_proteinas ,758 2,52 1,84 2,51 2,98 2,46 1,12
V23_Variedade_Cardapio ,758 2,33 1,63 2,19 2,54 2,24 1,14
V31_Qualid_Acompanhamentos ,701 2,47 1,85 2,53 2,81 | 2,41 1,10
V30_Varied_Acompanhamentos ,682 2,37 1,81 2,39 2,66 2,31 1,08
V20_Cumpre_cardapio_dia ,681 2,63 1,61 2,06 2,36 | 2,44 | 1,23
V25_Quant_porg¢ao_proteina ,680 2,78 2,12 2,67 3,16 2,71 1,16
V22_Temp_Alimentos ,669 3,00 2,18 2,98 3,25 | 2,91 1,17
V29_Qualidade_salada ,613 2,57 2,11 2,76 2,84 2,53 1,18
V28_Variedade_salada ,576 2,66 2,14 2,76 2,75 | 2,60 1,21
V35_Confio_preparo_refei¢cdes ,527 2,05 1,67 2,29 2,80 2,07 1,14
V27_Quant_por¢do_sobrem ,524 2,29 1,63 2,24 2,41 2,20 | 1,22
V19_Apresentacao_Pratos ,463 2,40 2,23 2,69 3,18 2,45 1,13
V18_Agilidade_repos_ali ,359 2,52 2,54 2,96 3,52 | 2,63 1,17
GRUPO 2 - Condig¢des da infraestrutura

V5_Layout_Disp_mesas ,775 2,69 2,69 3,16 3,38 2,76 | 1,08
V4_Cond_Mobilario ,748 2,29 2,55 3,08 3,10 2,43 1,08
V3_Tamanho_refeitério ,663 2,92 2,44 3,19 3,14 | 2,88 1,14
V8_lluminagio ,625 2,57 2,80 3,34 3,43 2,71 1,17
V6_layoutDispoBuffet ,618 2,74 2,35 2,73 3,80 2,71 1,10
V11_Conforto ,617 1,93 2,02 2,42 2,50 2,01 ,97
V10_Ventilagcao ,509 1,98 2,07 2,28 2,00 2,01 1,05
V17_Org buffet ,455 2,66 2,41 2,86 3,26 2,68 1,05
GRUPO 3 - Condicdes higiénico-Sanitarias

V15_Higiene Talheres ,846 2,15 2,29 2,61 2,93 2,25 1,27
V16_Higiene_Pratos ,844 2,19 2,39 2,74 2,95 2,30 1,14
V14 _Higiene Bandejas ,836 2,06 2,29 2,66 2,74 2,17 1,11
V7_Higiene_refeit ,540 2,10 2,23 2,68 3,10 | 2,22 @ 1,09
GRUPO 4 - Interagao com os funcionarios

V38_Cordialidade ,806 2,94 2,69 2,91 3,71 | 2,96 1,19
39_Qualificacdo ,749 2,93 2,38 2,89 3,46 2,89 1,12
V37_Higiene_pessoal ,724 3,02 2,66 3,25 3,39 3,01 1,13
V36_Uniforme ,705 3,21 2,86 3,43 3,47 3,19 1,20
V2_Cordiali_funcionarios ,597 3,25 2,84 3,45 3,89 | 3,25 1,27
GRUPO 5 - Qualidade da bebida

V33_Variedade_Suco ,717 2,54 2,22 2,60 290 2,53 | 1,22
V32_Qualid_Suco ,677 2,29 2,29 2,66 290 2,36 1,22

V34_Variedade_e_sabor_cardapio_vegetariano @ ,445 2,38 2,04 2,60 2,62 2,37 | 1,14



GRUPO 6 - Espera, ruido e odores

V1_espera_fila ,805 2,70
V12_Barulho_ruidos ,763 2,54
V9_0dores_cheiros ,580 2,49

Método de extracdo: Analise do Componente principal.
Método de rotagdo: Varimax com normalizagio de Kaiser.
a. Rotacdo convergida em 6 iteracdes.

Fonte: Elaboracéo propria

2,73
2,39
2,61

2,94
2,78
2,50

2,74
2,97
3,04

107

2,72
2,57
2,57

1,46
1,34
1,23



