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RESUMO

Organizacbes Sociais de Saude — OSS sdao instituicbes sem fins lucrativos
pertencentes ao terceiro setor que recebem esse titulo ap6s serem qualificadas para
gerenciar unidade de saude em Estados e Municipios que adotam essa pratica de
gestédo. O presente trabalho busca responder a seguinte indagacéo: de que forma a
organizacdo poderia melhorar sua prestacdo de contas de modo que 0s contratos
apresentados estejam em conformidade com o que se pede no contrato de gestao?
Objetiva-se com esse trabalho propor melhorias no gerenciamento dos contratos em
uma organizacdo social de saude, com o auxilio da metodologia BPM, utilizando a
ferramenta SIPOC para mapear o processo. Realizando entrevistas semiestruturadas
com 0s principais agentes dos processos dentro da organizacdo, com a realizacao da
entrevista, procedeu-se na andlise das respostas, de modo que pudesse ser montado
o fluxo de contratos atual, afim de apontar os gargalos e propor um plano de acao

para melhorar o processo com o auxilio da Tecnologia da Informacéo.

Palavras-chave: Organizagdo Social Saude — OSS. BPM. SIPOC. Tecnologia da

Informacéo.



ABSTRACT

Social Health Organizations - OSS are non-profit institutions belonging to the third
sector that receive this title after being qualified to manage health units in states and
municipalities that adopt this management practice. The present work seeks to answer
the following question: how could the organization improve its accountability so that
the contracts presented are in accordance with what is requested in the management
contract? The objective of this work is to propose improvements in the management of
contracts in a social health organization, with the help of the BPM methodology, using
the SIPOC tool to map the process. Conducting semi-structured interviews with the
main agents of the processes within the organization, with the interview, the responses
were analyzed, so that the current contract flow could be set up, in order to point out
the bottlenecks and propose an action plan. to improve the process with the help of

Information Technology.

Keywords: Social Health Organization — OSS. BPM. SIPOC. Information Technology.
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1 INTRODUCAO

De acordo com o Art. 1° da Lei n° 9.637 de 15 de maio de 1998, conhecida
também como Lei das OSS, uma Organizacao Social de Saude é um titulo concedido
a uma instituicdo sem fins lucrativos, de direito privado que sao qualificadas por
estados e municipios para o gerenciamento de aparelhos publicos.

Para melhor compreender o contexto de atuacéo dessa instituicdo, devemos
ter em mente que a mesma faz parte do terceiro setor — que engloba todas as
organizacdes sociais sem fins lucrativos, e que sdo importantes para manutencao de
atividades em que o Estado, por falta de recursos, ndo gerencia. Fazendo assim
apenas o papel de fiscalizacdo das atividades desempenhadas.

De acordo com Abreu e Sette (2014, p.370), a partir da década de 1990, o Brasil
passa a aplicar uma nova forma de gestdo dos bens publicos, utilizando ferramentas
antes somente usadas em instituicdes privadas, buscando melhorias e efetividade no
desenvolvimento das acdes. Nesse contexto surgem as parcerias publico-privadas
(PPP’s), que sdo uma forma de intervencao estatal no mercado, especificamente o
mercado de saude, com o objetivo de ndo somente regula-lo, mas de contribuir para
uma prestacao de servicos mais igualitaria e de qualidade.

Segundo o Observatério Nacional das Organizagfes Sociais (2020), um portal
destinado as OS, hoje no Brasil existem 322 organizacdes sociais, 1768 estruturas
sendo geridas por essas organizacdes. Nesse contexto vamos abordar a atuacéo de
uma Organizacao Social de Saude, mais especificamente a sua gestao de contratos.

Atualmente a OSS € responsavel por gerenciar duas unidades de saude um
Hospital e uma Unidade de Pronto Atendimento 24h — Upa. E para poder
operacionalizar esses aparelhos de salude € necessario contratar empresas
especializadas em seus segmentos tais como: servico de lavanderia hospitalar,
servico de engenharia clinica, fornecedores de sistemas hospitalares, servicos
médicos, fornecedores de refeicbes, servico de portaria, sistema de oxigénio e ar
medicinal, manutencéo de ar-condicionado, servicos de contabilidade, consultorias
externas, servicos de transporte, radiologia, entre outros contratos de locagcéo de
equipamentos.

Nesse sentido sdo gerados os contratos de servicos que sao feitos de acordo

com a necessidade de cada unidade incluindo a sede administrativa e o projeto social
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gue a empresa mantem sob sua responsabilidade. Dessa maneira, e necessario
acompanhar a execugcao dos servigos prestados, os prazos de vigéncia de cada
contrato, a necessidade de novos aditivos ou encerramento do contrato.

Os contratos firmados sdo apresentados mensalmente para o cliente da OSS,
agui entendido como o Estado, por meio da Secretaria de Saude, que a contratou para
gerenciar as unidades de saude, através de um contrato de gestdo. Porém ao
apresentar os contratos, a organizagdo sofre mensalmente glosas (retencdo de
valores em pagamentos) decorrente de falhas na apresentacdo dos documentos.
Dessa maneira de que forma a organizacao poderia melhorar sua prestacéo de contas
de modo que os contratos apresentados estejam em conformidade com o que se pede
no contrato de gestao?

Sob essa perspectiva o presente trabalho foi desenvolvido com o intuito de
ajudar a OSS na prestacdo de suas contas melhorando assim o processo de
gerenciamento de contratos, através da gestdo de documentos, com o auxilio da
tecnologia de informacédo e da metodologia BPM, que forneceu o embasamento
tedrico para a coleta de dados e identificacdo dos problemas relacionados a gestéo
dos contratos e suas possiveis melhorias.

O presente trabalho foi desenvolvido a partir da observacéo da autora, uma vez
que € parte integrante da equipe administrativa da Organizacao. Isso culminou na
parte metodologica do trabalho relacionada a pesquisa-acdo. Dessa forma, essa
secao traz um pouco do historico da organizacao que conduziu ao problema descrito.

O responséavel pela gestdo dos contratos é o0 setor administrativo da
organizacdo. Inicialmente a Analista Administrativa da empresa, era a responsavel por
elaborar o contrato, colher as assinaturas e armazena-los. Mas com o passar dos anos
outras atribuicdes foram sendo conferidas a mesma de modo que a gestdo dos
contratos foram ficando em segundo plano. A empresa entao contratou um estagiario
para auxiliar nas demandas do setor, porém o mesmo néo tinha o conhecimento
necessario para o gerenciamento de tais documentos.

Em 2020 a OSS possuia 4 (quatro) unidades no Rio de Janeiro sob sua gestao.
Em 2021 esse numero passou para 6 unidades de saude, sendo 2 (duas) no Ceara.
Com o aumento das unidades a empresa precisou se reestruturar, contratando mais
funcionarios para o setor de compras e prestacdo de contas, porém ndo houve
mudancas significativas no setor administrativo. Além disso, como os locais de

gerenciamento das unidades eram diferentes, a empresa precisava dissociar 0s



11

processos de prestacdo de contas, entre aqueles para o Rio de Janeiro e para as
unidades do Ceara.

Pela auséncia das acbes necessarias para melhoria no controle desses
processos, ao longo do tempo a empresa foi sofrendo com as glosas no contrato do
Cear4d, o0 que acarretou em inumeras dificuldades financeiras, e refletiu no
gerenciamento das unidades. Por sua vez, atrasos nos pagamentos foram causados
a diversos fornecedores, tanto de servigos quanto de materiais.

Com as mudancas na forma de prestacédo de contas devido ao novo contrato
firmado com o Estado do Ceara, foi necessario o desenvolvimento de novas rotinas e
procedimentos administrativos. Com o tempo algumas atividades tiveram que ser
descentralizadas da Analista Administrativa, passando algumas responsabilidades
para o estagiario do setor.

A atividade mesmo sendo repetida mensalmente é feita manualmente levando
cerca de até uma semana para ser entregue, sendo necessario identificar todos os
contratos que ainda estdo ativos, 0s contratos que estdo sob negociacdo, mas que
nao estdo vigentes, e a inclusdo de novos contratos e/ou aditivos que foram sendo
feitos no decorrer do més anterior a apresentacdo dos documentos.

Tais atividades tornam a andlise dos contratos um gargalo para o setor
administrativo, oneroso para empresa e gerador de falhas que poderiam ser evitadas
caso a gestdo dos contratos e a apresentacdo dos documentos fossem feitas com o
auxilio de ferramentas que pudessem dar essas informacfes de um modo agil e

assertivo.

1.1 JUSTIFICATIVA

Uma padronizacao atrelada a informatizagdo dos procedimentos de consultas
dos contratos, aumentaria a velocidade na prestacao de contas, dessa maneira o setor
administrativo ganharia tempo para se dedicar a outras fun¢des importantes. Evitando
as continuas glosas sofridas pela empresa por parte do cliente, diminuindo os esforgos
dos envolvidos no processo de gestdo dos contratos, aléem de fornecer dados mais

confiantes, ja que a incidéncia de erros tende a diminuir.
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E importante destacar que essa mudanca forneceria uma forca competitiva
para a OSS, de modo que a empresa passaria a agregar valor na execucdo dos
servigos demonstrando um aumento no grau de gestao dos contratos. Além disso, o
relacionamento com os fornecedores seria beneficiado, as obrigacdes da empresa

passariam a ser pagas no curto prazo e melhoraria o fluxo de caixa.

1.2 OBJETIVOS

D&o-se a seguir os objetivos geral e especificos da proposta de intervencao
organizacional no processo de gestdo de contratos em uma organizacao social de

saude.

1.2.1 Geral

Propor melhorias no gerenciamento dos contratos em uma Organizacao

Social de Saude - OSS, por meio do mapeamento dos processos.

1.2.2 Especificos

a) Levantar informacgdes para mapear os processos envolvidos na gestao
de contratos;

b) Organizar as informacgfes para mapear 0S processos;

c) Diagnosticar os gargalos presentes no processo de gestao de contratos

atual da organizacao.
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2 APOIO TEORICO

2.1 O TERCEIRO SETOR

O Primeiro setor pode ser entendido como o Estado, o Segundo Setor como as
Empresas com fins lucrativos/comércio, e o Terceiro Setor seria composto pelas
organizacdes sociais sem fins lucrativos.

De acordo com Albuquerque (2021) o termo “terceiro setor” € uma tradugao
livre do termo em inglés third sector, que nos Estados Unidos é utilizado junto com
outras expressdes como organiza¢gdes sem fins lucrativos, esse setor surgiu no Brasil
com as Igrejas Catélicas e posteriormente com a criacdo das Santas Casas de
Misericordia.

Terceiro setor é constituido por empresas privadas e sem fins lucrativos, essas
empresas sdo classificadas como: fundacbes, associacbes, organizacdes nao
governamentais (ONGS), organizagOes da sociedade civil e organiza¢des sociais. E
atua em varios ramos de atividades como: educacéo, saude, lazer, cultura e esporte.
Segundo o Relatério Fasfil (Fundacfes Privadas e Associacdes Sem Fins Lucrativos
no Brasil) realizado em 2016 (IBGE, 2019), existem cerca de 236.950 unidades locais
das fundacdes privadas sem fins lucrativos, e destas unidades 4.721 sao voltadas a
saude.

Diante da ineficiéncia do Estado para suprir algumas necessidades da
sociedade civil, podemos destacar a area da saude. Nesse campo o Estado criou o
Sistema Unico de Saude - SUS, através da Lei 8080 de 1990. Considerado um dos
maiores sistemas de saude do mundo, por meio dele a populacédo brasileira tem a
garantia do acesso integral, universal e gratuito e atendimento a satude (Ministério da
Saude, 2020).

De acordo com Abreu e Sette (2014), a partir da década de 1990, o Brasil passa
a aplicar uma nova forma de gestdo dos bens publicos, utilizando ferramentas antes
somente usadas em instituicbes privadas, buscando melhorias e efetividade no
desenvolvimento das acdes. Nesse contexto surgem as parcerias publico-privadas

(PPP’s), que sdo uma forma de intervengao estatal no mercado, especificamente o
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mercado de saude, com o objetivo de ndo somente regula-lo, mas de contribuir para
uma prestacao de servicos mais igualitaria e de qualidade.

Nesse cenario surgem as Organizacbes Sociais de Saude - OSS. que “Sao
instituicdes filantropicas do terceiro setor, sem fins lucrativos, responsaveis pelo
gerenciamento de servi¢cos de saude do SUS em todo o pais, em parceria com as
secretarias municipais e estaduais de saude” (SES-PE, 2022) .

Essas organiza¢des passam a assumir unidades de saldde que antes estavam
sob custddia do Estado. Através de contratos de gestédo celebrados entre o Governo
e a 0SS, as mesmas passam a gerir Hospitais, Unidade de Pronto Atendimento -
UPAS, Postos de Saude da Familia, entre outros aparelhos de saude.

Mas, assim como o Estado, as OSS também sao alvo de questionamentos
referente a eficiéncia e a qualidade dos servicos prestados nos aparelhos publico,

como destacado por Shimizu e Veronezi:

Shimizu LCB e Veronezi RJIB, (2020) A literatura cientifica na ultima década
mostra inimeros relatos em que o modelo de OS ou OSS é discutido como
estratégia para o fortalecimento do SUS, na medida em que incorpora
técnicas administrativas modernas no setor publico e outros que descrevem
a introducao desse modelo como uma forte ameaca a consolida¢do do SUS
no Brasil e a gestao do trabalho no SUS.

De acordo com o Observatério Nacional das Organiza¢des Sociais, um portal
destinado as OS, hoje no Brasil existem 322 organizacdes sociais, 1768 estruturas
sendo geridas por essas organizacoes.

Essas organizagdes assim como as demais que compdem o terceiro setor sao
privadas, autoadministradas, sem fins lucrativos e ndo distribuem lucros para os
proprietarios ou administradores.

O presente estudo foi desenvolvido em uma empresa do terceiro setor, mais
especificamente em uma Organizacdo Social, que possui qualificacdo de OSS em
varios estados do Brasil, de modo que a possibilita gerenciar aparelhos de saude. E

busca a melhoria do processo de gestdo de contratos.
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2.2 ESTRUTURA E PROCESSOS ORGANIZACIONAIS

De acordo com Guerreiro (2013), as organizacbes em sua maioria sao
estruturadas em areas funcionais, ou seja, sob uma forma de departamentalizacéo o
gue permite que as divisdes das tarefas sejam feitas de acordo com a especializacao
de cada departamento de acordo com a sua func¢ao, facilitando a identificacdo dos
processos pertencentes a cada area.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2011), a orientacdo funcional, pode ter um efeito
negativo na comunicacao e coordenacao entre aqueles que representam diferentes
funcdes organizacionais, tendo em vista que 0s processos ndo séo isolados e que
alguns podem envolver diversos setores da empresa dentro e fora dela.

Considerando ainda Harrington (1993) um processo é um grupo de tarefas
interligadas logicamente, que utilizam os recursos da organizacao para geracao de
resultados pré-definidos, visando apoiar os objetivos da empresa.

Guerreiro complementa a definicdo de processo ao dizer que:

De acordo com Guerreiro (2013, p. 17, apud ABNT, 2008), para uma
organizacédo funcionar de forma eficaz, ela tem que identificar e gerenciar
diversas atividades interligadas. Uma atividade que usa recursos e que é
gerenciada de forma a possibilitar a transformacéo de entradas em saidas
pode ser considerada um processo. Frequentemente a saida de um processo
€ a entrada para um processo seguinte.

Desse modo, podemos dizer que um processo € toda a acdo da empresa e
possui inputs (entradas) e outputs (saidas) que, por finalidade, possui objetivos claros

e definidos que geram informacdes.

Figura 1. Representacao grafica de um processo simplificado.

PROCESSO

ENTRADA SAIDAS
TRANSFORMACAO
I\IPUTS> < ¢ >> (OUTPUTS)

Fonte: Elaborado pela autora.
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A Figura 1, demonstra de forma sucinta como seria o0 fluxo de um processo
dentro de uma empresa, com o recebimento das informagdes representadas pela
entrada, depois a transformacdo que seria uma atividade apdés o recebimento da
informacé&o, gerando uma saida.

Uma empresa pode ter sua estrutura organizacional voltada para a gestao por
processos, que seria um novo paradigma, pois a empresa passa a ser visualizada de
acordo com 0s processos que ela possui. A atuagao por processos emprega diversas
vantagens para a organizacao, uma delas é a comunicacao que se torna mais rapida
e facil, os esforcos sédo diminuidos evitando a duplicidade dos trabalhos, possibilitando

uma comunicacao linear entre os departamentos, facilitando o acesso as informacdes.

2.3 GESTAO DE CONTRATOS E DOCUMENTOS

Este capitulo busca conceituar o que é gestdo de contratos e gestdo de

documentos.

2.3.1 Gestao de Contratos

O objetivo geral deste trabalho € propor melhorias no gerenciamento dos
contratos em uma Organizacao Social de Saude - OSS, por meio do mapeamento dos
processos. De acordo com Costa e Freitas (2018), contrato € um acordo de vontades
feito entre duas partes por meio de um representante, pois ndo se pode realizar
contratos consigo mesmo.

Um contrato também pode ser definido conforme Fernandes (2011), o autor
comenta que um contrato pode ser entendido como um fato juridico, especificamente
um negocio juridico, onde a vontade das pessoas fisicas e/ou juridicas entram em

comum acordo, sobre a premissa da boa-fé, atrelada a uma fungao social.
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Para Aurélio (2001), a definicdo de contrato pode ser complementada como
acordo entre empresas ou pessoas que transferem ou se sujeitam a uma obrigacéo
através de um documento que expressa esse acordo.

Portanto, um contrato conta com duas partes para celebracdo de um
acordo podendo ser uma pessoa juridica ou fisica que gera obrigacbes para 0s
envolvidos, por meio de um documento que constitui o fato juridico, sob a luz da
integridade.

E para gerenciar todo o fluxo documental gerado pelos contratos e 0s proprios
contratos de forma analoga, podemos utilizar a gestdo de documentos. Pois para tal
€ necessario conhecer como 0s contratos sdo concebidos, tratados e arquivados, de
modo que a eficiéncia e eficacia sejam alcancadas, conservando as informacdes

contidas dentro de cada contrato.

2.3.2 Gestdo de Documentos - (GD)

7

A informacdo € o bem mais precioso de qualquer organizacdo. E gerir as
informacdes de forma eficiente nem sempre é uma tarefa facil, pois a velocidade em
que sao geradas € cada vez mais intensa. E os documentos sdo 0 meio que as
empresas utilizam para disseminar essas informacdes dentro e fora das suas das suas
delimitacdes.

Segundo Pegorini (2022, p.82 apud Valentini. 2009, p.1) “documento é registro
de uma informacéo, independentemente da natureza do suporte que a contém”. O que
reforca a premissa que contratos podem ser geridos como documentos, mas com suas
particularidades.

Conforme o art. 3° da Lei 8.159 de janeiro de 1991, a gestao de documentos é
0 conjunto de procedimentos e operacgOes técnicas referentes a sua producéo, uso,
avaliacdo e arquivamento em fase corrente e intermediaria, visando a sua eliminagéo
ou recolhimento para guarda permanente.

Além disso, de acordo com Crivellaro e Vitoriano (2022), gestdo de
documentos, cuida do documento desde a sua concepcado até o descarte, de modo

gue o documento néo perca suas informagodes.
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GD organiza e acompanha o percurso que um documento faz dentro de uma
organizacdo, desde sua geracdo até a preservacdo ou descarte, cuidando
para que as informacoes registradas ndo se percam e para que haja uma
padronizacdo desse processo com o intuito de preservar e organizar o
documento. (Crivellaro; Vitoriano. 2022, p. 120).

Ainda segundo 0s mesmos autores, os documentos podem ser classificados
em trés fases:

1) arquivo de primeira idade - sdo os documentos consultados com frequéncia
e conservados nos escritérios (0s contratos ativos se enquadram nessa fase);

2) fase corrente - conhecido como arquivo intermediario ou temporario (os
contratos que nado estdo mais ativos e que possuem uma menor frequéncia e
consultas);

3) documento permanente — documentos arquivados (contratos encerrados
com mais de 2 anos).

Segundo Crivellaro e Vitoriano (2022) podemos destacar que a gestdo de
documentos, possui a funcdo de estabelecer regras de producao: padronizando 0s
documentos conforme sua especificidade; potencializa a operacionalizacdo dos
mesmos com a elaboracdo de um plano de acédo; cria estratégias de preservacao
alocando os documentos nos melhores locais reduzindo o custo para guardar 0s
documentos que ndo serdo mais necessarios e identifica qual a melhor forma de
consulta para que o acesso a informacao seja rapida e agil.

Nesse sentido o auxilio da tecnologia é de suma importancia, pois auxilia a
organizacdo na gestdo os documentos fisicos cedendo espaco para 0s arquivos
digitais. E para gerencia-los as empresas contam com o suporte da Tecnologia da

Informacao.

2.4 O BUSINESS PROCESS MANAGEMENT - BPM

O Business Process Management — BPM (Gerenciamento de Processos de
Negdcio) é um conjunto de ferramentas que possibilita as empresas melhorar,
padronizar e otimizar seus processos integrando os recursos disponibilizados pela

Tecnologia da Informacéao.
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O conceito de BPM, uma definicdo utilizada no Guia para o Gerenciamento de
Processos de Negocios, BPM CBOK, de forma muito detalhada, chama a atencgéo
para o quanto amplo € a utilizacdo desse método de mapeamento de processos. De
acordo com o BPM CBOK (2013, p. 52) o,

Gerenciamento de Processos de Negdécio (BPM - Business Process
Management) é uma disciplina gerencial que integra estratégias e objetivos
de uma organizacao 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 governanca de processos.
Portanto a partir da definicdo acima podemos elencar as 6 fases do BPM para
elaborar o processo de ponta a ponta, com o intuito de atingir as metas elaboradas
pela empresa. Essas fases podem ser descritas de formas variadas a depender do

autor do trabalho, mas seguiremos a orientagdo do BPM CBOK.

Figura 2. Fases do BPM.

PLANEJAR

GOVERNANCA
DE PROCESSOS

IMPLEMENTAR
TRANSFORMAR

GERENCIAR O
DESEMPENHO

Fonte: Elaborado pela autora.

Como mostra a Figura 2, o ciclo BPM se inicia com a fase de planejamento,
nessa fase deve-se colher informacgfes sobre o processo; modelagem — nessa etapa
o design do processo ira desenha o0 processo no estado atual (AS-IS) e no estado
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futuro (TO-BE); a fase de implementacdo como o préprio nome sugere, onde 0 novo
processo sera inserido e em seguida o processo € acompanhado, modificado caso
necesséario na fase de transformacgédo, como se trata de um ciclo as fases seréo
revidas.

Desse modo, podemos compreender que a utilizacdo do BPM vai muito além
do que um simples mapeamento de processos. Com ele a organizagdo podera
identificar as agBes de melhorias que devem ser realizadas, poderd ainda levantar
informacdes que serviram de base para o0 aprimoramento da execucéo das atividades
dentro da organizacao, fazendo com que um padréo de execucao de atividades seja
modelado.

Ademais, o objetivo do BPM € acompanhar sistematicamente como oS recursos
de uma organizac¢ao sao alocados e convertidos em acfes operacionais na busca das
metas organizacionais a partir da definicao de prioridades (CASTRO; REIS; OUTROS,
2011).

De acordo com o BPM CBOK (2013), junto ao BPM uma é&rea que esta
diretamente ligada a realizacdo das atividades que se espera € a Tecnhologia da
informacéo - TI, facilitando os esfor¢cos do BPM. Uma vez que a Tl tera um papel
importante no desenho de arquitetura, implementacéo fisica e manutencdo dessas

tecnologias de BPM.

241 MODELAGEM DO PROCESSO

7

Com base no BPM CBOK (2013, p. 72) modelagem de processos, “é um
conjunto de atividades envolvidas na criagcdo de representacbes de processos de
negocios existentes ou propostos”. A modelagem tem como propdsito criar uma figura
que represente o processo de forma completa bem como o seu funcionamento.

Para Oliveira e Nascimento (2019) o mapeamento de processos € uma técnica
que ilustra graficamente os setores de uma empresa sendo uma ferramenta util e
eficiente que consegue demonstrar o seu estado atual. Para realizar um mapeamento
de processos existem varias ferramentas (SIPOC, Fluxograma, Blueprint, PCN, Mapa
do Consumo, SERVPRO, Cartas de Atividades) e que podem ser utilizadas conforme
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0 proposito do tipo do processo que pretende ser mapeado (Jorge; Miyake, 2016,
p.595)

Para o desenvolvimento desse trabalho a ferramenta que seré utilizada para o
mapeamento de processos serda a SIPOC, pois conforme o BPM CBOK, essa
ferramenta é indicada para 0 mapeamento de processo quando se pretende realizar

uma melhoria de processos.

2.4.1.1 SIPOC

A sigla SIPOC é um acrénimo para Suppliers (fornecedores), Input (entradas),
Process (processos), Output (saida) e Customer (clientes) (Oliveira; Nascimento;
2019, p. 516). De acordo com BPM CBOOK (2013), é estilo de mapeamento utilizado
em Lean Six Sigma, ndo possui um padrao ou conjunto de notacéo preposto, podendo

ser aplicado com o preenchimento de uma tabela com elementos que compdem a

sigla.
Quadro 1. Modelo de tabela SIPOC.
S I P @) C
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSOS SAIDAS CLIENTES

Fonte: adaptado do BPM CBOOK 2013.

Teixeira (2013), relata que os fornecedores podem ser representados por
individuos, departamentos ou organizacdes que provém materiais, informacdes ou
recursos que serao trabalhados nos processos de andlise. Ja as entradas (I), sdo as
informagdes ou materiais fornecidos. O processo (P) localizado na coluna do meio,
envolve as atividades que séo transformadas em produtos ou servico final. As saidas

(S) se referem aos produtos finais que séo os resultados do processo. Jorge e Miyake
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(2016), explicam que essa ferramenta € estruturada em cinco colunas analisando da
esquerda para direita podemos ver os fornecedores envolvidos, as entradas
necessarias, o processo em andlise, sua saida e os clientes que sao atendidos pelo

processo. Além disso, reforcam que a coluna cinco, correspondente ao cliente (C).
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3 METODOLOGIA

Este capitulo busca definir o tipo da pesquisa a ser realizada para atingir
objetivo geral, bem como apontar I6cus de estudo utilizado para o levantamento dos
dados.

O presente estudo ele parte do pressuposto que a padronizacdo com a
utilizacéo da informatizacdo beneficiaria a Organizagdo de Social de Saude em sua
prestacado de contas de maneira transparente e clara para que possa servir de modelo

para outras empresas e organizacdes sociais.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

Considerando que o objetivo geral da pesquisa, € propor melhorias no
gerenciamento dos contratos em uma Organizacdo Social de Saude - OSS, por meio
do mapeamento dos processos, pode-se afirmar que ela é considerada uma pesquisa

qualitativa.

3.2 LOCUS DE ESTUDO

O estudo foi realizado na Sede Administrativa da OSS, que atualmente possui
15 funcionarios, o quadro foi reduzido devido a perda de receitas provenientes dos
contratos de gestdo que a Organizagdo possuia no Estado do Rio de Janeiro. A
escolha dos participantes da pesquisa, se baseou na atuacdo de cada individuo e o
grau de envolvimentos dos mesmo no processo, sendo assim,

1. Analista Administrativa — pessoa responsavel pela confec¢éo do contratos e
negociacéo dos termos bem como recebimento das propostas financeiras que levam

a fechar o contrato;
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2. Assistente Administrativa — pessoa responsavel por realizar a organizacao
dos documentos;

3. Contador — responsavel pelo envio da prestagcéo de contas;

4. Coordenador de Tl — desenvolvedor do sistema de intranet da empresa que

concentra todos os documentos incluindo 0s contratos vigentes e nao vigentes.

3.3 DA COLETA DOS DADOS

A coleta de dados da pesquisa foi realizada através de da empresa, entrevistas
semiestruturadas com os agentes do processo. Nesse sentido, os dados foram
analisados sob as perspectivas dos participantes do processo, que possuem visdes
diferentes sob 0 mesmo ponto e em outros sdo convergentes. Para corroborar com o
problema proposto, as informag6es foram descritas também pela vivéncia da autora
COMO sugere a pesquisa-acao.

Para aprofundar e entender as perspectivas de cada individuo atuante no
processo optou-se por realizar entrevistas semiestruturadas, presenciais e de forma
individual. Foram realizadas as seguintes perguntas:

1. Qual o cliente do processo?

2. Qual é a saida do processo?

3. Existe uma compreenséo clara do porqué essa saida considerada valiosa
para o cliente?

4. Como o processo e seus resultados se alinham a missao da organizacao e
oferecem suporte aos objetivos estratégicos?

5. Como, contextualmente, 0 processo se encaixa em uma arquitetura
corporativa de processos?

6. As entradas do processo, e 0s eventos que podem disparar a execucao de
instancias do processo?

7. H& existéncia de controles, tais como regulamentacédo e externas, politicas ou
regras internas que restringem o desenho e a execucao do processo?

8. Descreva as referéncias para o desempenho-alvo do processo.

9. Descreva prestacao de contas do contrato de servigo.

10.Na sua viséo quais as falhas do processo?
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11.Quais as formas de melhoria?

12.Como poderia melhorar?

13.E quais sao os obstaculos principais?

14.Descricédo do Fluxo dos contratos.

De acordo com a Resolucdo 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, néo

sao registradas nem avaliadas pelo sistema CEP/CONEP “pesquisas que objetivam o
aprofundamento teorico de situacfes que emergem espontanea e contingencialmente
na prética profissional, desde que ndo revelem dados que possam identificar o sujeito”
(Brasil, 2016). Por esta razdo, o presente trabalho nédo foi avaliado pelo Comité de

Etica em Pesquisa.

3.4 DA ANALISE DOS DADOS

Os dados coletados serdo tratados de modo qualitativo, dessa maneira as
informacdes coletadas através das entrevistas serdo levadas em consideracdo afim
de buscar identificar os pontos de convergéncia entre as falas dos membros para
elucidar as suas visbes e perspectivas de acordo com o objetivo geral desse estudo
gue é propor um novo processo de gestdo de contratos. Vale ressaltar que o presente
trabalho ndo abordara a fase de acompanhamento das a¢c6es implementadas, ficando

restrito apenas as sugestdes de melhorias.

3.5 DA UTILIZACAO DAS FERRAMENTAS

De acordo com a metodologia BPM, as entrevistas fazem parte da fase de
planejamento, de modo que seja analisado o processo atual, onde buscou-se
entender a visdo dos participantes no processo, bem como os papéis desempenhados

pelos mesmos no processo. Através da utilizacdo da ferramenta SIPOC, procurou-se
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mapear o processo de gestdo dos contratos utilizando as respostar que foram
coletadas com as entrevistas. Além disso, para cumprir com o terceiro objetivo deste
trabalho, que seria formular um novo processo através da informatizacdo da gestéo
de contratos, foi utilizado a ferramenta 5W2H, para que fosse projetado de forma clara
o plano de acéao a ser implementado, redefinindo o processo. Através da utilizacédo
das ferramentas citadas foram obtidos os resultados descritos na secdo seguinte

deste trabalho.
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4 RESULTADOS

Este capitulo busca apresentar os resultados obtidos através das entrevistas
realizadas com os agentes do processo de gestdo dos contratos, afim de que sejam
apontados os gargalos existentes, além de propor o plano de a¢ao para aplicacao das

melhorias necessarias.

4.1 MODELAGEM DO PROCESSO ATUAL DE GESTAO DE CONTRATOS

O quadro 2, mostra o atual processo de confeccdo de ou mais contratos a
depender do tipo de modalidade que sera utilizada para contratacdo de um novo
prestador de servico, tanto para as Unidades de Gestdo, quanto para Sede
Administrativa da Organizacao.

Ao realizar a entrevista com a Analista Administrativa, foi solicitado que
a mesma contextualizasse o0 processo de contratacdo dos prestadores de servicos

feito pela empresa. Com base nas informacfes passadas, montou-se o quadro 2.

Analista administrativo: - “A gente tem dois tipos de processos. Um
processo é feito através do somatorio de cotagbes que pode ser na
modalidade de inexigibilidade de licitacdo, emergencial ou um contrato
de prestacdo de servico de um pequeno valor de limitrofe da lei de
licitagdo. O outro é por termo de referéncia com langcamento de edital.
Recebemos a solicitacdo do setor responsavel podendo ser uma
unidade de gestdo ou da propria sede dentro das suas ramificacoes,
podendo ser do setor financeiro, do setor de prestagéo de contas ou até
do préprio administrativo se for um servigo. Analisamos as cotacgfes/
propostas recebidas, analisamos as certiddes negativas de débitos,
cartdo do CNPJ, contrato social e documento do sécio administrador
ganhador do certame. ApéOs isso monta-se o contrato, ele é enviado
para a parte interessada, a parte assina, esse contrato € devolvido a
organizacao assinar. Dai ele vai ser arquivado, e enviado para a

prestacdo de contas.”
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Quadro 2. SIPOC do processo atual (ai-is)

Nome do Processo: Gestdo de contratos
Data de conclusdo: 16/07/2022
SIPOC
Solicitagdo de contratagéo INICIO DAS

Unidade de gestéio COTAGCOES Langamento de edital Setor administrativo

de servigo

Sede Administrativa Solicitagéo de cotagéo

Recebimento da

-« SELEGAO DO(S) _ .
Setor administrativo documentagéo dos FORNEGEDO&E%& Minuta do contrato Prestador de servigo
formecedores
tat J (S)
Prestador de servigo Aprovagédo da minuta AS%’SANE—L&?SS'EJ Contrato assinado Setor administrativo
Diretar Presidente Contrato assinado pelas partes ARQUIVAMENTO DO Cantrato Vigente Setor Administrativo
CONTRATO
Setor administrativo Contrato Vigente ENVIO PARA Setor de Prestacdo de contag

PRESTAGAO DE
GONTAS

Fonte: Elaborado pela prépria autora

Através do Quadro 2, podemos verificar que a maior parte do processo €&
realizado pelo setor administrativo da organizacdo. Ficando a cargo de dele lancar o
edital (considerando as leis de licitacdo) para contratacdo de novos fornecedores,
analisar os documentos dos mesmos, além de garantir que as partes celebrem os
contratos e encaminhar para o setor de prestacao de contas.

Os contratos séo assinados apés a andlise da minuta realizada pelo fornecedor,
ao serem devolvidos para o setor administrativo o contrato é enviado para assinatura
do Diretor Presidente. Desse modo ndo existe um fluxo de retorno para o fornecedor
apos ser assinado.

Além disso, podemos extrair uma informacéo importante, o Contrato ele &
arquivado durante sua vigéncia, o que segundo a Gestdo de documentos estaria em
inconformidade, pois existe as fases de vida de documentos que aqui sera aplicada
aos contratos, uma vez que o contrato estando vigente ele ndo poderia ser arquivado.
De acordo com a GD, ele estaria na fase de primeira idade, sendo assim consultado
com frequéncia, somente apds o término da sua vigéncia € que 0 mesmo seria

arquivado.
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Para o setor de prestacdo de contas os contratos antes de serem assinados
poderiam passar por uma andlise mais criteriosa como fala o Contador da empresa
na entrevista feita com ele.

Contador: “Para vocé mudaria algo ter mais informacbes sobre o
processo de contratacdo? Quais as melhorias? Mudaria, poderia até
intervir ou sugerir alguma melhoria no caso da empresa ndo fosse
idbnea, eu daria sugestdo contabeis ai vocé ja ndo contraria aquela,

poderia informar antes”.

O contador cita que gostaria de acompanhar mais de perto a celebracédo dos
contratos, pois ele s6 toma conhecimento que uma empresa nova foi contratada ao
receber a fatura de pagamento, como mostra na modelagem feita, o setor de
prestacao de contas é a ultima etapa percorrida pelo contrato. Podemos concluir que
0 processo é centralizado no setor administrativo o qual ndo fornece maiores detalhes
ao ser realizada uma nova celebracéo de contratos.

Uma informac&o importante levantada na entrevista € como o responsavel pela

prestacédo de contas recebe os contratos.

Contador: - “O processo é bem simples chega na pasta e o pessoal
do administrativo me informa que esta na pasta e eu vou la e recolho,
uns eu ndo confiro pois séo contratos repetidos eu analiso se houver
uma alteracdo de um més para o0 outro e para me basear uso a planilha
gque o administrativo envia, as vezes quando tem algo diferente eu nem

aviso, eu mesmo vou /a e fago a alteracao e mando”.

A partir disso, fica claro que o processo feito hoje pela empresa nao utiliza
nenhuma ferramenta que pudesse fornecer de forma precisa as informacdes,
reforcando a necessidade de um local seguro para troca de dados entre 0s setores,

possibilitando o acesso aos documentos.
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4.2 FALHAS E SUGESTOES DE MELHORIA

Com base nas entrevistas percebeu-se que existe alguns pontos de
convergéncias e divergéncias entre 0s entrevistados, seja por ndo conhecer como o
processo € realizado ou seja por ndo ter conhecimento da causa.

Um dos pontos a pontados pelo responséavel do setor de prestacdo de contas
e pela responséavel pelo setor administrativo foi a falha na comunicacdo. Essa falha
ocorre pelo fato das informacdes ndo serem divulgadas internamente. Ao serem

indagados quais seriam as falhas no processo os dois foram enfaticos em dizer:

Analista administrativo: -“..entdo ocorre que as vezes a prestacao de
contas acaba mandando um contrato que néo era cabivel ou contrato a
mais ou a menos. Entéo o erro é da comunicacéo interna”,

Contador: - “Eu acho que é a questdo da comunicagdo, pois eu so
chego a ter conhecimento que a empresa ta prestando o servigo quando
eu vejo o pagamento dela. Por que no caso eu s6 vou saber que foi

contratado uma empresa nova quando a prestagéo chega até mim...”

Outra falha apontada se fere aos prazos, o setor administrativo ao concentrar
a maioria do processo considera que poderia haver um melhor planejamento para
realizacdo das licitacdes. E o setor de prestacdo de contas gostaria que a atualizagao
dos contratos fosse realizada em um periodo que ele pudesse analisar melhor os
contratos, pois atualmente ele ndo conseguiria analisar melhor esses contratos pois
s6 seriam encaminhados para ele faltando poucos dias para o envio da prestacdo de

contas ao cliente da organizagéo.

Analista administrativa: - “O principal obstaculo sdo os prazos. Os
prazos sdo muito curtos. Entdo a gente deveria ter um planejamento
anual’.

Contador: -“Prazo de entrega: dia 5 os contratos estarem disponiveis,
pois dar tempo de correr atras de alguma coisa que esteja faltando. O

prazo final de entrega seria dia 10”.
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Do mesmo modo para ambos uma utilizacdo da intranet da empresa traria
melhorias significativas para o processo de contratos. A empresa possui um sistema
que permite ser armazenados 0s contratos, esse mesmo sistema é de conhecimento
de todos da organizacdo. Porém, o sistema nao dispOe de todos 0s recursos que
seriam necessarios para consultar os contratos e nem para armazena-los de forma
correta. Mas, acreditam que se ele fosse utilizado os beneficios seriam agilidade
assertividade e ndo seria possivel enviar contratos fora do prazo de vigéncia, além de

fornecer maior seguranca.

Analista administrativo: - “Se a gente usasse 0 intranet com as
especificagbes, se o intranet tivesse uma modalidade que a gente
atualizasse os contratos e pudesse puxar todos os contratos da unidade
ativo...”

Contador: -‘beneficios que as melhorias poderiam trazer para
prestacdo de contas, agilidade no processo, maior assertividade, ndo
arriscaria mandar contratos sem assinaturas ou ndo mandar os

contratos”.

4.3 PLANO DE ACAO

A partir da identificacdo das falhas no processo foi construido o plano de acéo,
afim de melhorar a comunicacgao entre 0s setores proporcionando como consequéncia
uma maior interacdo e beneficiando os demais setores da organizagdo que por
ventura acredite ser pertinente consultar os contratos.

Através do quadro 3, foi proposto as a¢des que os setores poderdo tomar para
gue com isso seja efetivamente realizada uma gestdo do processo de contratos. Os
custos nesse plano de acdo foram considerados com base na remuneracdo dos
agentes, pois as acdes nao necessitariam de agentes externos.

A acao de atualizagédo do sistema intranet recebe um valor associado ao seu
custo de R$ 5.000,00, pois hoje essa ac¢éao é realizada por uma empresa terceirizada

fazendo com que seja necessario o pagamento para tal tarefa, mas vale ressaltar que



32

essa acao de atualizacdo estaria dentro da competéncia da empresa de modo que
nao seria cobrado nenhum acréscimo para realizacao das atualizacdes.

O quadro 3, foi construido utilizando a metodologia 5W2H que de forma clara
demonstra os responsaveis para execucao das tarefas, o local onde sera executado,
o motivo pelo qual a acéo foi proposta e defini ainda um prazo para que essa tarefa
seja concluida.

Desse modo, espera-se que a organizagao inclua as tarefas nas rotinas dos
colaboradores, buscando uma gestdo atrelada a comunicacdo, favorecendo a
diminuicao de erros, diminuindo os gargalos encontrados entre os setores.

Ademais, sugere-se que apos a aplicacdo dessas medidas seja realizado o
acompanhamento das acdes verificando se 0s problemas encontrados foram
diminuidos. Tal acompanhamento se da na fase de gerenciamento do processo, o que
impossibilita esse trabalho de mostrar os resultados finais, pois 0 mesmo se destina a
indicar as possiveis melhorias, atraves da modelagem.

Portanto, podemos considerar que através dessas simples tomadas de decisao
a empresa podera atingir seus objetivos com 0 auxilio da tecnologia da informacéo,
fornecendo uma maior assertividade na prestacdo de contas dos meses futuros,

diminuindo a carga de trabalho dos setores.
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Quadro 3. Plano de acéo
PLANO DE ACAO
OBJETIVO: Melhoria no processo de gestdo de contratos
What Who When Where Why How How much
0 que? Quem? Quando? Onde? Por que ? Como? Quanto custa?
No setor e Criando um espaco dentro da
L Foi identificado que os setores ) ~
. : administrativo e ~ intranet em que as Remuneragéo de 40 horas
Descentralizagdo das Analista . nao possuem uma P ; : »
. . e Em 5 dias no setor de o a modificagbes realizadas nos | equivalentes ao salario de
informagdes administrativa ~ comunicagao eficiente, gerando , . o .
prestacédo de contratos fiqguem disponiveis Analista
atrasos e falhas no processo.
contas para todos.
. A apresentagao dos contratos , -
Criagao de um . . A partir de uma reunido onde ~
No setor de esta sendo feita com fora do Remuneragéo de 20 horas
cronograma mensal . ~ i " 0s setores possam chegar em ) .
Contador Em 2 dias prestacédo de prazo necessario para analise, equivalente ao salario de
para entrega de . comum acordo sobre o0 melhor
contas ocasionando atrasos na Contador
contratos. ~ prazo.
prestacao de contas
Inserindo todos os
Atualmente 0 mesmo encontra- . -
. : . ~ mecanismos necessarios para ~
Atualizagao do sistema . se com falta de informagdes < Remuneragéo de
) , No sistema o gestéo e consulta dos
de intranet da Analista de Tl Em 2 meses ) para que seja utilizado no " R$5.000,00 referente ao
. intranet ~ contratos. Facilitando o
organizagao processo de gestao de ) ~ pagamento para empresa
acesso a informacao entre 0s
contratos.
setores.
~ em até 5 dias Para facilitar a gestdo dos Inserindo os contratos dos ~
Insergéo de todos os , . : o : Remuneragéo de 40 horas
. Assistente apos a No sistema contratos, facilitando 0 acesso | respectivos fornecedores de , i
contratos no sistema L o ) equivalentes ao salario de
) Administrativa | atualizagdo dos intranet para outros colaboradores em | acordo com o que consta no .
intranet . . Assistente
sistema eventuais consultas. contrato.
Envio dos contratos . . .
) . , Sempre que Apo6s a assinatura 0s A depender do meio em
apos a assinatura das Assistente : No setor . : : .
L surgir novos o fornecedores devem receber os | Através de e-mail ou correios. |  que sera utilizado para
partes para 0s Administrativa administrativo .
contratos contratos enviar o contrato.

fornecedores

Fonte: Elaborado pela autora.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao iniciar o trabalho notou-se que havia uma dificuldade na prestacdo de contas
da organizacao referente a apresentacédo dos contratos firmados entre a empresa e
0s prestadores de servigcos e que ndo existia uma padroniza¢céo do processo de gestao
de contratos da organizacédo social de saude utilizada para fonte de estudo, causando
atrasos e glosas.

Diante disso a pesquisa teve como objetivo geral propor uma melhoria no
gerenciamento dos contratos por meio do mapeamento dos processos e constatou-se
que objetivo geral foi atendido, porque o trabalho demonstrou as atividades que
devem ser realizadas para efetivamente chegar a um processo que traga agilidade e
seguranca das informacdes disponiveis.

Desse modo, considera-se que o primeiro objetivo especifico, levantar
informacdes para mapear os processos envolvidos na gestado de contratos, também
foi atingido, pois através das entrevistas as informacdes foram coletadas.

O segundo objetivo especifico, organizar as informacdes para mapear 0S
processos, considera-se que ele foi atingido pois a partir dele o mapeamento
utilizando a ferramenta SIPOC de modo que ficou claro o modo de como € o processo
atual da empresa.

O terceiro objetivo especifico, diagnosticar os gargalos presentes no processo
de gestado de contratos atual da organizacao, foi alcancado sendo possivel elencar os
mesmos, e podemos destacar que dentre os gargalos o que mais chama atencao € a
falta de comunicacédo entre os setores envolvidos.

A pesquisa partiu da experiéncia vivida pela autora deste trabalho ao observar
que dentro da organizacdo algumas atividades eram feitas de modo repetitivo e
moroso, causando atrasos na prestacéo de contas.

Diante da metodologia proposta percebeu-se que as dificuldades para aplica-
la se deu em conseguir realizar as entrevistas, uma vez que 0s agentes dos processos
nao estavam cem por cento disponiveis e conseguir conciliar um horario em que o0s
mesmos pudessem parar o trabalho que estavam realizando para responder as
perguntas. Além disso, o trabalho poderia ter sido realizado com mais participantes,
pois mesmo 0s entrevistados possuindo o conhecimento nas suas areas outros

setores também utilizam os contratos para consulta, como o caso do setor financeiro



35

gue observa o valor do servigo contrato com o valor da nota que o fornecedor emite
para identificar se os valores estdo de acordo.

Recomenda-se que o trabalho seja acompanhado para identificar se as
propostas foram aplicadas, quais os resultados foram obtidos apés a sua aplicacédo e
se realmente o que foi proposta trouxe melhorias significativas para a organizagédo em
guestdo. Além disso, € necessario a realizacdo de mais trabalhos voltados para as
organizacdes socias, pois sao instituicbes sem fins lucrativos e que muitas delas
dependem de doacdes e estdo limitadas a um orgamento de dinheiro publico e que

seguem normas extremamente rigidas de fiscalizacéo.
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