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RESUMO

A gestdo do conhecimento € um importante ativo para a administracao
publica na busca por uma maior eficiéncia. Neste sentido, a explicitacdo do
conhecimento tacito dos empregados, para que possa ser documentado e
multiplicado, é um ponto relevante nessa busca. Este trabalho tem como objetivo
explicitar o conhecimento tacito dos envolvidos na Acdo de Distribuicdo de
Alimentos na Superintendéncia Regional do Rio Grande do Sul da CONAB,
utilizando a modelagem dos processos desta operacdo, desde o nivel macro
(mais abrangente), até o mais baixo na hierarquia da mesma. O trabalho contém
5 etapas: levantamento de informagfes sobre os processos, modelagem dos
processos, elaboracdo, validacdo e divulgacdo do Manual de Atividades
Padronizadas. O manual e os processos elaborados contribuirdo para a
diminuicdo de riscos de falhas de comunicacao, ndo atingimento dos objetivos
das atividades, atrasos e retrabalho que afetam outras atividades da empresa.

Palavras-Chave: Mapeamento de processos. Gestao do conhecimento. Acao de

Distribuicdo de Alimentos.



ABSTRACT

Knowledge management is an important asset for public administration in
search of greater efficiency. In this sense, the explanation of employees' tacit
knowledge, so that it can be documented and multiplied, is a relevant point in this
search. This paper aims to clarify the tacit knowledge of those involved in the
Action of Food Distribution in the Regional Superintendence of Rio Grande do
Sul of CONAB, using the process modeling of this operation, from the macro level
(most comprehensive) to the lowest in hierarchy of it. The work contains 5 steps:
gathering process information, process modeling, drafting, validation and
dissemination of the Standardized Activities Manual. The manual and the
elaborated processes will contribute to reducing the risks of communication
failures, failure to meet business objectives, delays and rework affecting other

business activities, given the limited number of employees.

Keywords: Process Modeling. Knowledge management. Food Distribution
Action.
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1. INTRODUCAO

O Programa Fome Zero surgiu em 2003 com o objetivo de fornecer
quantidade, qualidade e regularidade de alimentos a todos os brasileiros. Ou
seja, visava fornecer seguranca alimentar e nutricional aos 46 milhdes de
brasileiros que a época, viviam abaixo da linha de pobreza®. Para o atingimento
deste objetivo, o referido programa tracava uma seérie de iniciativas, entre outras,
vale destacar o cartdo alimentacédo para familias de baixa renda, restaurantes
populares, bancos de alimentos, Programa de Aquisicdo de Alimentos — PAA e
a Acao de Distribuicdo de Alimentos — ADA. Os dois ultimos, operacionalizados
pela Companhia Nacional de Abastecimento — CONAB (SUPLICY, 2003).

A operacgédo de distribuicdo de cestas de alimentos as comunidades em
situacdo de inseguranca alimentar e nutricional, inserida na ADA, que por sua
vez, como explicado anteriormente, faz parte do Programa Fome Zero do
governo federal, frequentemente apresenta problemas que expdem a
Superintendéncia Regional do Rio Grande do Sul (SUREG/RS) ariscos de falhas
de comunicacdo, ndo atingimento dos objetivos da atividade, atrasos e

retrabalhos que afetam outras atividades da empresa.

Assim como na maior parte dos 6rgaos publicos (BATISTA, 2012), nunca
houve uma preocupacédo em documentar o conhecimento sobre as atividades,
de tal forma que este saber sobre “o0 que” e “como” fazer passasse a ser da
organizacdo, e ndo apenas das pessoas que as executavam. Em que pese o
fato de, desde o primeiro concurso, no ano de 2004, parte dos novos
empregados passarem por uma ambientacdo de alguns dias onde conheciam as
atividades da empresa, obviamente ndo é possivel passar os métodos de
trabalho e os valores da empresa em um periodo tdo curto, e, por este motivo,

muito € aprendido posteriormente, no dia a dia da organizagao.

1 Linha de pobreza é o termo utilizado para descrever o nivel de renda com o qual uma pessoa
ou uma familia ndo possui condi¢cbes de obter todos 0s recursos necessarios para sobreviver.
Geralmente o critério mais aceito, atualmente, € o do Banco Mundial, que, em seu Relatério de
Desenvolvimento Mundial de 1990 estabeleceu que a linha de pobreza mundial € de menos de
1 délar por dia por pessoa.
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Ainda que existam muitas normas e manuais que lastreiam as dezenas
de operacdes diferentes, a maior parte deles nado definem quais tarefas devem
ser executadas por quem, e nem como. Ou seja, 0S processos, na maioria das
vezes, sao executados com base no conhecimento dos mais antigos no “modo
sempre foi assim”. Com a ADA nao € diferente. Por ser uma operagcao
relativamente nova dentro da Companhia, vindo na esteira do Programa Fome
Zero, ela ndo so carece de um direcionamento claro sobre quais setores devem
executar as tarefas, mas também como devem fazé-las. Com isso, a CONAB
fica exposta a um risco potencial, caso funcionarios detentores do saber venham
a sair da empresa, aderindo a um plano de demisséo incentivada, por exemplo,

levando consigo o conhecimento adquirido.

Pressionados por melhores resultados, ha alguns anos, os 6rgaos
publicos federais tém buscado formas de aumentar a eficiéncia e produtividade.
Essa pressdo é exercida de fora para dentro, pela sociedade, e também
internamente, por meio dos proprios funcionarios. Uma das alternativas
encontradas para alcancar esses objetivos, tem sido por meio das melhorias dos
processos (BRODBECK et al, 2013).

Um processo € uma sequéncia de atividades executadas em um contexto
empresarial, com entrada e saida. Neste interim é possivel visualizar a criacdo
de valor, do inicio ao fim (GONCALVES, 2016). Ja Moura (apud NAGAKUBO,
2011) define um processo como um conjunto de atividades que transformam os
insumos, agregando valor a eles, para resultar em produtos ou servicos
demandados pelos clientes e a sequéncia em que ocorrem estas atividades
determina a qualidade do mesmo.

A forma simplificada como os processos podem ser visualizados permite
aos envolvidos no mesmo identificar e resolver problemas, tais como
redundancia de atividades, tempo de resposta, comunicacdo interna,
padronizacao das atividades, reducéo da burocracia, aumento da confiabilidade
das atividades, entre outros. (BRANCO, 2016).

Hammer (2013) resume de forma sucinta a importancia em se mapear um

processo.
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“Qualquer processo € melhor que nenhum processo. Na falta de um
processo bem definido, o caos reina. Atos heroicos individuais,
caprichos e improvisacbes ditam a norma — e 0s resultados sao
inconsistentes e insustentaveis. Um processo bem definido produzira
ao menos resultados previsiveis e passiveis de repeticdo e podera
funcionar como uma plataforma de preparagdo para a melhoria”
Hammer (2013).

Fica claro como 0 mapeamento de processos € um grande instrumento
para a gestdo do conhecimento — GC, na medida que formaliza e padroniza as
atividades, permitindo que o conhecimento tacito dos funcionarios passe a ser
explicito da organizacéao e seja, assim, documentado e multiplicado, ndo s6 para
0os envolvidos no mesmo, como também para novos atores que venham a

participar no futuro.

Para a realizacdo desse trabalho serdo utilizados conceitos de
Gerenciamento de Processos de Negocio (Business Process Management —
BPM) que busca melhorar a coordenacao e a eficiéncia dos processos de uma
organizagdo, por meio da modelagem e otimizagdo dos processos de forma
interativa e continua. Com o BPM ¢é possivel dar suporte a estes objetivos por
meio de um conjunto de métodos, técnicas e ferramentas que ajudam na
identificacdo, descoberta, andlise, redesenho, implementacdo, monitoramento e

controle de um processo de negdcio por meio de indicadores.

O BPM possibilita que uma organizacdo possa criar processos de alto
desempenho, que funcionam com custos mais baixos, maior velocidade, maior
acuracia, melhor uso dos ativos e maior flexibilidade, enfatizando o desenho
destes de ponta a ponta, garantindo, assim, que cumpram 0 prometido e
funcionem de forma coerente com o nivel de desempenho que sdo capazes de
oferecer (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

O tema do presente trabalho tem a intencéo de estudar e analisar a ADA
da CONAB no ambito do Rio Grande do Sul, com o objetivo de esclarecer como

0 mapeamento de processo pode auxiliar a gestao do conhecimento.
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1.1. PROBLEMA DE PESQUISA

Diante de um cenario onde a sociedade exige cada vez mais um Estado
enxuto e eficiente, cabe aos agentes publicos irem ao encontro desse desejo dos
cidadaos, buscando fazer mais e melhor com menos. Nesse sentido, a utilizacao
do BPM no recorte anteriormente citado, vem a ser de grande contribuicdo na

busca por uma gestao publica mais efetiva e eficaz.

Baseado nessas questfes anteriormente citadas surge a pergunta: como
0 mapeamento de processos pode auxiliar a gestdo do conhecimento do

processo da Acao de Distribuicdo de Alimentos?

1.2. OBJETIVO

Com base no contexto apresentado acima, os objetivos da pesquisa sao

apresentados a seguir.

1.2.1. Objetivo Geral

O objetivo geral deste trabalho consiste em explicitar e padronizar o
conhecimento tacito dos envolvidos na ADA, utilizando, para isso, a modelagem
dos processos desta operagao, desde o nivel macro (mais abrangente), até o

mais baixo na hierarquia da mesma.
1.2.2. Objetivos Especificos
Diante do exposto, para o alcance do objetivo geral, foram elaborados os

seguintes objetivos especificos:

o Elaborar manual operacional para implantacao de padronizagao do
processo mapeado, explicitando o conhecimento tacito dos empregados

envolvidos;
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o Propiciar a participacdo de diferentes setores envolvidos no
processo da ADA no mapeamento e busca de melhorias deste;

o Divulgar os documentos (mapas e manual);

o Permitir que os empregados adquiram conhecimento sobre toda a
operacéo da ADA, entendendo seu papel dentro do processo.

1.3. JUSTIFICATIVA

A Conab tem como missao:

“Promover a garantia de renda ao produtor rural, a seguranga alimentar
e nutricional e a regularidade do abastecimento, gerando inteligéncia
para a agropecudria e participando da formulacdo e execucdo das
politicas publicas” CONAB (2019).

Para atingir esses objetivos a Conab conta com diversas operacoes,
desde acdes e programas voltadas a agricultura familiar, armazenagem,
comercializacdo, estoques de alimentos, informacdes agropecuarias, Politica De
Garantia De Precos Minimos (PGPM), até acdes de abastecimento social. A ADA
€ uma dessas operacdes que, com a finalidade de garantir a seguranca alimentar
e nutricional de populacdes vulneraveis, adquire parte dos produtos da

agricultura familiar, garantindo renda ao pequeno produtor rural.

Considerando a grande quantidade de recursos publicos envolvidos nesta
operacédo, diante da iminente saida de empregados no Plano de Demissdo
Incentivada (PDI), que esta estimado para ser langado no inicio de 2020, e como
este processo causa alguma confuséo entre os setores envolvidos no ambito da
SUREG/RS, gerando retrabalho que impacta em outras atividades,
apresentando falhas que podem levantar questionamentos dos 6rgdos de
auditoria (interna e externa), faz-se necessario mapear e documentar quem

executa e como deve executar as tarefas relacionadas a ADA.

1.4. ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é dividido em cinco capitulos. No primeiro, € apresentado o
tema e o problema da pesquisa, assim como 0s objetivos (geral e especificos) e

a justificativa.
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No segundo capitulo, é apresentada a fundamentacdo teodrica:
conhecimento tacito, gestdo do conhecimento, BPM e mapeamento de

processos, além da relacao entre eles.

O terceiro capitulo aborda a metodologia. E apresentado o cenario onde
foi aplicado a pesquisa (CONAB e ADA), assim como a descricdo dos
procedimentos metodoldégicos utilizados: levantamento de informacdes,
modelagem dos processos, elaboracdo do manual, validacdo do manual e
divulgacao do manual. Ainda neste capitulo, sdo apresentados os procedimentos
para coleta e andlise de dados.

No capitulo seguinte sdo apresentados os resultados obtidos com a
aplicacdo dos procedimentos metodolégicos propostos: modelagem dos

processos da ADA, elaboracao, validacao e divulgacdo do manual.

Por fim, o quinto capitulo contém as consideracdes finais, onde s&o
colocadas as conclusdes da pesquisa-acdo, além de sugestdes para trabalhos

futuros relacionados ao tema abordado.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacéo tedrica tem duas divisbes principais: 0 conhecimento

tacito e a gestdo do conhecimento, e BPM e mapeamento de processo.

2.1. O CONHECIMENTO TACITO E A GESTAO DO CONHECIMENTO

Antes de abordar o conhecimento tacito, € necessario saber o que € o
conhecimento explicito. O conhecimento explicito € todo aquele contido em
manuais, documentos e rotinas, mas que nao constitui nenhum diferencial
competitivo para as empresas. Na realidade, o conhecimento explicito nada mais
€ do que a informacédo, e sua gestdo pode ser eficientemente realizada por
computadores (LINS, 2003).

O conhecimento tacito, por sua vez, € um conhecimento subjetivo, que
esta interiorizado nas pessoas e que € muito dificil de ser explicitado. Ele pode
ser descrito como um composto de experiéncias condensadas, principios,
atitudes, comportamentos, informacgdo contextual, experiéncia e insight
experimentado. Por ser uma mistura de diversos elementos, ndo é algo simples
e, por este motivo, é muito dificil de colocar em palavras de forma a ser
plenamente entendido (LINS, 2003).

Segundo Strassmann (2000) (apud LINS, 2003) estudos demonstram que
50% dos conhecimentos necessarios para 0 sucesso das organizacfes
encontram-se na sua forma explicita (documentado ou ndo) dentro da propria
organizacdo, 25% sao conhecimentos explicitos encontrados fora da
organizacdo, e 25% sdo conhecimentos tacitos dos colaboradores da
organizacao.

Para Nonaka (apud CONTADOR et al, 2005, p.10), o conhecimento é
inerente ao contexto, e esta associado ao espaco (fisico, virtual, mental, ou uma
combinacédo deles) compartilhado no qual emergem os relacionamentos que
resultam na geracdo de conhecimento. A Figura 1 (Espiral da geragao do
conhecimento) é o modelo mental de locais para a criagdo de conhecimento,
utilizado por Nonaka, que combina os conhecimentos tacitos e explicitos entre
atores detentores e geradores de conhecimento: individuo, grupo e organizagéo.

As associacdes entre eles compdem quatro ambientes para a troca de ideias
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que propiciam a criacdo e o compartiihamento de conhecimento. S&o eles:
ambiente de socializagcédo, ambiente de externalizagdo, ambiente de combinacé&o
e ambiente de internalizacao.

Figura 1 - Espiral da gerag&o de conhecimento

conhecimento tacito conhecimento tacito —1

SOCIALIZACAO

,,,,,

conhecimento tacito _l
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Fonte: Nonaka e Konno (1998) (apud CONTADOR et al, 2005, p. 11)

Apesar de ndo enfatizar processos para a GC, somente a criacdo do
conhecimento, Nonaka (1998) ressalta alteracdes na estrutura organizacional e
nas equipes das empresas como formas de propicia-la.

A GC, como conhecemos hoje, € descrita da seguinte maneira pelo

Knowledge Reserch Institute (apud STATDLOBER, 2016, p. 8):

“...a construgdo, aplicagdo e atualizagdo sistematica, explicita, e
deliberada de conhecimento para maximizar a eficacia relativa a
conhecimento das empresas e o retorno de seu conhecimento e de
ativos de capital intelectual. Engloba andlise, sintese, avaliacdo e
implementacao deliberada e sistemética de mudancas relacionadas a
conhecimento para atingir objetivos e garantir que atividades
relacionadas a gestdo de conhecimento sejam executadas
apropriadamente e atinjam seus objetivos”.

A definicdo, embora longa, tem pontos chaves de ligagdo com a geracéo
de conhecimento de Nonaka (1998), e que sao determinantes para este trabalho,
que € a construcao, aplicacdo, e atualizacdo sistematica explicita, que vai ao

encontro da problematica descrita no primeiro capitulo, apontando, inclusive, a
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metodologia a ser aplicada. Transformar o conhecimento tacito em explicito é
um dos objetivos deste trabalho. Para explicitar o conhecimento que hoje € tcito
e difuso no ambito da SUREG/RS da CONAB, sera preciso, antes de tudo,

mapea-lo e, para isso, sera necessario recorrer a BPM.

2.2. BPM E MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Muitos autores definem o processo como “qualquer atividade que recebe
uma entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma saida (output) para um cliente
interno ou externo, onde os processos fazem uso dos recursos da organizacao
para gerar resultados concretos” (HARRINGTON, 1993, apud GIUGLIANI e
VARVASKIS, 2007).

Ja 0 BCBOK 3.0 (ABPM BRAZIL, 2013, p. 35) define processo como “uma
agregacdo de atividades e comportamentos executados por humanos ou
maquinas para alcangar um ou mais resultados”. Hammer (2013, p. 11), por sua
vez, diz que “processo significa posicionar atividades de trabalho individuais —
rotineiras ou criativas — no contexto mais amplo das demais atividades com as
quais ele se associa para gerar resultados”.

Ainda conforme Hammer (2013) os processos podem ser classificados em
3 tipos:

e Centrais: que criam valor para os clientes externos e, portanto, sdo
essenciais ao negocio;

e Habilitadores (ou de apoio): que geram valor para os clientes
internos, podendo abranger processos desde a contratacdo a
aposentadoria, desenvolvimento de sistemas de informacéo, e
informes financeiros;

e (Governanga: sdo processos de gestdo por meio dos quais a
empresa € conduzida (como planejamento, gestdo de riscos e
gerenciamento de desempenho).

A ABPM BRAZIL (2013) também classifica os processos em 3 tipos
(primarios, de suporte e de gerenciamento), com descricdo semelhante aos da
definicdo de Hammer (2013).

Além das classificagfes acima, existe um consenso que um processo

deve estabelecer uma hierarquia propria, aprofundando sua visdo do macro ao
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micro, 0 que permite, assim, uma melhor analise e reducao de todos, dada a sua
infinita caracteristica de variabilidade, diante de fatores internos e/ou externos, a
magnitude, ou mesmo a complexidade, dentre outros, componentes. Esta
pesquisa adotou a hierarquia indicada na Figura 2, baseada em De Sordi (2006,
apud GIUGLIANI e VARVASKIS, 2007):

Figura 2 - Sintese da Hierarquia de Processos

MACRO
PROCESSO

PROCESSO PROCESSO PROCESSO
PRINCIPAL 1 PRINCIPAL 2 PRINCIPAL 3 ...

PROCESSO PROCESSO PROCESSO PROCESSO
1.1 1.2 3.1 3.2

PROCESSO
1.2.1
PROCESSO
1.2.2
Atividade |
1.2.21
A
Atividade
1.2.2.2
Atividade
1.2.2.3

Fonte: Giugliani e Varvaskis (2007).
O processo mais abrangente, ou seja, aquele que esta no topo da

hierarquia, ou no alto da decomposi¢cdo dos processos, € entendido como
macroprocesso. Uma organizacdo pode ter um ou mais macroprocesso,
dependendo do foco de seu negdcio.

Continuando a decomposicdo, aparecem 0S processos principais, demais
processos de niveis variados e, por fim, as atividades, representando o menor
nivel na decomposi¢gao de um processo, “ponto em que seja satisfatério para
atender as demandas gerenciais e operacionais do processo” (DE SORDI, 2006,
apud GIUGLIANI e VARVASKIS, 2007).
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Esses processos devem ser gerenciados de forma permanente e continua
para que se possa manter sua integridade e permitir a transformacédo. BPM
implica no comprometimento na realizacdo desse conjunto de atividades:
modelagem, analise, desenho, medicdo de desempenho e transformacao dos
processos. Envolve, ainda, uma continuidade, um ciclo de feedback sem fim para
assegurar que os processos de negdcio estejam alinhados com a estratégia
organizacional e o foco no cliente (ABPM BRAZIL, 2013, p. 52).

Figura 3 - Ciclo de vida BPM tipico para processos com comportamento
previsivel

Planejamento

Refinamento

Monitoramento
& Controle

Implementacio

Fonte: ABPM BRAZIL (2013)

Segundo Brocke e Rosemann (2013, p.3 e 4), a BPM tem dois principais
antecessores. O primeiro é o trabalho de Shewhart e Deming de 1986, sobre
controles estatisticos de processos, que deu origem ao moderno movimento da
qgualidade e ao Seis Sigma. O segundo € o trabalho de Hammer de 1990, que
trata sobre reengenharia de processos de negécio. Na Ultima década as duas
abordagens sobre melhorias de desempenho e gestédo de processos fundiram-
se paulatinamente, e deram origem ao BPM, como conhecemos hoje (BROCKE;
ROSEMANN, 2013).

Desenhar o processo de ponta a ponta, especificando as atividades, os
atores e/ou setores envolvidos, locais, condicionantes, precisdo e com quais
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informacdes, € o principal aspecto de um processo. Sem isso, havera apenas
atividades desconexas e caos organizacional (BROCKE; ROSEMANN, 2013).
Esse, alias, é o ponto em que se encontrava o processo da ADA na Conab do

Rio Grande do Sul, antes da realizacdo desta pesquisa-acao.

A principal vantagem de mapear 0 processo estd em enxergar a
organizacdo de forma horizontal, eliminando a visdo organizacional tradicional
definida por setores, departamentos e funcdes. Essa ldgica horizontal permite
visualizar como um processo atravessa varios setores, envolvendo diversos
atores, mostrando que, na maioria das organizagdes, ninguém € dono de um
processo de ponta a ponta. Sendo assim, poucos sdo capazes de gerenciar um
processo inteiramente (BROCKE; ROSEMANN, 2013).

Para Zairi (apud CONTADOR et al, 2005), as regras para implementacao
da BPM s&o assim descritas:

. BPM requer que as atividades principais sejam
mapeadas e documentadas;

. BPM cria foco nos clientes por intermédio de conexdes
horizontais entre atividades-chave;

. BPM emprega sistemas de informacéo e documenta
procedimentos para assegurar disciplina, consisténcia e continuidade
de resultados com qualidade;

. BPM utiliza mensuracdo de atividades para avaliar o
desempenho de cada processo individualmente, bem como estabelece
objetivos e niveis de entrega que podem incorporar metas corporativas;

) BPM emprega o método de melhoria continua para a
resolugdo de problemas e a geracao de beneficios adicionais;

. BPM utiliza as melhores praticas para assegurar o
atingimento de altos niveis de competitividade;

) BPM emprega a mudanca cultural, ndo se atendo
apenas aos melhores sistemas de informacdo e a estrutura
organizacional mais adequada (Zairi apud CONTADOR et al, 2005).

Para que a situacdo atual e desejada dos pontos acima mencionados
possam ser comparadas, faz-se necessario, inicialmente, mapear o(S)
processo(s) como é(sao) (as is). O mapeamento de processo € uma ferramenta
gerencial analitica e de comunicacdo que tem o objetivo de ajudar a melhorar os
processos existentes. A sua andlise permite a reducdo de custos no
desenvolvimento de produtos e servi¢os, a reducdo nas falhas de integracéo
entre sistemas e melhora do desempenho da organizacdo, além de ser uma
excelente ferramenta para possibilitar um melhor entendimento dos processos e

eliminar ou simplificar aqueles que necessitam de mudanca (VILELLA, 2000).
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Depreende-se do exposto que existe uma forte integracédo entre GC e
BPM, na medida que o segundo € pré-requisito para chegar ao primeiro. Ou seja,

0 mapeamento de processo € um meio para atingir o objetivo que é a GC.
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3. METODOLOGIA

Considerando que a pesquisa-acao tem a finalidade de analisar como o
mapeamento de processo pode auxiliar a GC da ADA no ambito da Conab no
Rio Grande do Sul, neste capitulo apresenta-se os procedimentos metodologicos
que foram utilizados para atingir esse objetivo.

3.1. CARACTERIZACAO DA PESQUISA

A metodologia utilizada para este projeto foi a Pesquisa-Ac¢ao. Segundo
Thiollent (1996) (apud VILELLA, 2000), esse € “um tipo de pesquisa social com
base empirica que € concebida e realizada em estreita associacdo com uma
acao ou com a resolucdo de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e
0s participantes representativos da situacao ou do problema estédo envolvidos de
modo cooperativo ou participativo”. Sendo assim, o envolvimento dos atores
(pesquisadores e participantes) no processo possibilita uma abordagem de
mudanca que norteara a escolha e utilizagdo mais adequadas das técnicas e

ferramentas para a realizacao do estudo sistematizado dos processos.

Thiollent (1996, apud VILELLA, 2000) considera que a Pesquisa-Acao

envolve:

. Ampla e explicita interacdo entre pesquisadores e pessoas
implicadas na situagdo investigada,

. Resultando a ordem de prioridade dos problemas a serem
pesquisados e das solu¢bes a serem encaminhadas sob forma de agéo
concreta;

. Um objeto de investigacdo que néo é constituido pelas pessoas
e sim pela situag&o social e pelos problemas de diferentes naturezas
encontrados nesta situacao;

. A resolucdo ou, pelo menos, esclarecimento dos problemas da
situacéo observada;

. Um acompanhamento das decisdes, das acbes e de toda a
atividade intencional dos atores da situagao;

. O aumento do conhecimento dos pesquisadores e ou do nivel
de consciéncia das pessoas e grupos considerados (Thiollent, 1996,
apud VILELLA, 2000).

A Pesquisa-Acao € a mais adequada para o que se € pretendido, visto
que possibilita um estudo e aprendizagem dos pesquisadores, dos demais
envolvidos, oferecendo-lhes meios para que sejam capazes de responder com
maior eficiéncia aos problemas da situa¢do na qual estéo inseridos, sob a forma
de diretrizes de agéo transformadora (VILELLA, 2000).
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A escolha pelo processo da ADA ocorreu considerando que o pesquisador
possui acesso irrestrito aos dados, visto que o mesmo € também o gestor do
Setor de Operacdes Comerciais, area responsavel pelo maior namero de
tarefas/atividades do processo no ambito da SUREG/RS, o que facilitou a

pesquisa.
3.2. DESCRICAO DE CENARIO

Considerando que se trata de uma pesquisa-acao, € importante que se
faca uma breve apresentacéo sobre a CONAB, local onde a mesma foi realizado,

assim como a ADA, foco desta pesquisa.
3.2.1. A Companhia Nacional de Abastecimento (CONAB)

A CONAB é uma empresa publica do governo federal com sede em
Brasilia, e SUREG’s nos 26 estados e no Distrito Federal, vinculada ao Ministério
da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (Mapa). A Companhia foi criada por
meio da Lei n° 8.029, de 12 de abril de 1990, que autorizou a fusédo de trés
empresas publicas: a Companhia de Financiamento da Producdo (CFP), a
Companhia Brasileira de Alimentos (COBAL) e a Companhia Brasileira de
Armazenamento (CIBRAZEM). Suas atividades foram iniciadas em 1° de janeiro
de 1991 (CONAB, 2017).

Além das sedes das SUREG'’s, que estao localizadas nas 26 capitais dos
estados, ou regides metropolitanas dessas, e também no Distrito Federal, a
empresa possui mais de 66 Unidades Armazenadoras (UA) espalhadas por
diversos municipios, como armazéns convencionais, graneleiros, portudrios,
etc., que sdo capazes de estocar diversos produtos agricolas e garantir o
suprimento alimentar da populacéo (CONAB, 2017).

A CONAB possui importancia estratégica ao oferecer ao Governo Federal
informacOes técnicas para embasar a sua tomada de decisdo quanto a
elaboracdo de politicas voltadas a agricultura. Para isso, fornece informagdes
detalhadas e atualizadas sobre a produgcédo agropecuéria nacional, por meio de
levantamentos de previsdo de safras, de custos de produgédo e armazenagem,

de posicionamento dos estoques e de indicadores de mercado, além de estudos
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técnicos que viabilizam a andlise do quadro de oferta e demanda, dentre outros
dados. Seus estudos e pesquisas, bem como informacdes sobre as acdes da
empresa, estdo disponiveis para toda a sociedade em seu portal institucional e
possibilitam a difusdo geral dos dados e informacdes produzidos (CONAB,
2017).

A empresa também participa ativamente em diversas etapas da PGPM
(Plano Agricola, normatizacéo, planejamento e execucao dos instrumentos), que
€ uma importante ferramenta para diminuir oscilacées na renda dos produtores
rurais e assegurar uma remuneragdo minima, atuando como balizadora da oferta
de alimentos, incentivando ou desestimulando a producdo e garantindo a
regularidade do abastecimento nacional (CONAB, 2017).

Além disso, a Companhia tem a responsabilidade de executar estratégias
de inclusdo social, que séo adotadas pelo Governo Federal, com énfase na
geracdo de emprego e renda. Ela também participa, como 6rgdo executor, de
programas e acdes governamentais que contribuam para o bem-estar de
comunidades gque estejam em situacdo de inseguranca alimentar e nutricional
(CONAB, 2017).

Em 2013 foi criada uma superintendéncia com a intencdo de mapear e
elaborar indicadores de desempenho para a empresa. No entanto, dada a
gigantesca demanda, e o fato da mesma estar localizada na sede da empresa,
em Brasilia, bem como a escassez de recursos para viagens e diarias, o foco
inicial da mesma sdo 0S macroprocessos que estdo no ambito da Matriz,

relegando as superintendéncias regionais a segundo plano.

3.2.2. A Acdao de Distribuicdo de Alimentos (ADA)

A ADA tem como objetivo a aquisicdo de géneros alimenticios basicos e
a distribuicdo gratuita destes produtos em forma de cestas de alimentos, com o
objetivo de atender, em carater emergencial e/ou complementar, continuamente,
familias que se encontram em situacao de inseguranca alimentar e nutricional.

Conforme Decreto n° 8.473, de 22 de junho de 2015, parte dos produtos
adquiridos para a composicao das referidas cestas séo oriundos da agricultura

familiar, o que vai ao encontro de outro objetivo da missao da empresa: promover
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a garantia de renda ao produtor rural. O referido decreto estabelece, em seu
paragrafo 1°, artigo 1°, que:

Do total de recursos destinados no exercicio financeiro a
aquisicdo de géneros alimenticios pelos 6rgdos e entidades de que
trata o caput, pelo menos 30% (trinta por cento) deverdo ser destinados
a aquisicdo de produtos de agricultores familiares e suas organizagoes,
empreendedores familiares rurais e demais beneficiarios que se
enquadrem na Lei n° 11.326, de 2006, e que tenham a Declaragéo de
Aptiddo ao Pronaf - DAP (BRASIL, 2015).

Apesar de o Decreto estabelecer a aquisicdo de, no minimo, 30% de
géneros alimenticios oriundos da agricultura familiar, a CONAB costuma adquirir
um percentual muito maior. No ano de 2019, dos nove produtos que
compuseram as cestas de alimentos, sete foram adquiridos desta categoria de

produtores.

A acao é executada pela CONAB, que recebe recursos do Ministério da
Cidadania (antigo Ministério do Desenvolvimento Social — MDS) por meio de
Termo de Execucdo Descentralizada (TED)? ou Termo Aditivo (TA)? para sua

operacionalizagéo.

Sao beneficiarios da Acdo de Distribuicdo de Alimentos a Grupos

Populacionais Especificos 0s seguintes segmentos populacionais:

e Povos indigenas;

e Comunidades remanescentes de quilombos;

e Familias acampadas que aguardam acesso ao Plano Nacional de
Reforma Agréria;

e Familias atingidas pela construcdo de barragens.

2 O TED é definido, do Decreto n° 8.180, de 30 de dezembro de 2013, como “instrumento por
meio do qual é ajustada a descentralizacdo de crédito entre érgaos e/ou entidades integrantes
dos Orcamentos Fiscal e da Seguridade Social da Unido, para execucdo de a¢cdes de interesse
da unidade orcamentaria descentralizadora e consecucdo do objeto previsto no programa de
trabalho, respeitada fielmente a classificagdo funcional programatica”.

Trata-se de um instrumento que substituiu o Termo de Cooperacéo, definido na Portaria
Interministerial MP/MF/CGU n° 507, de 24 de novembro de 2011, como “instrumento por meio
do qual é ajustada a transferéncia de crédito de 6rgdo ou entidade da Administragdo Publica
Federal para outro 6rgao federal da mesma natureza ou autarquia, fundacao publica ou empresa
estatal dependente” (BRASIL, 2013).

3 TA é um documento usado para alterar, modificar ou corrigir uma TED.
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A acdo é realizada em parceria com 0s O0rgaos parceiros responsaveis
pela interlocu¢cdo com cada um desses grupos populacionais, como Fundacao
Nacional do indio - FUNAI, Secretaria de Politicas de Promoc&o da Igualdade
Racial - SEPPIR, Instituto Nacional de Colonizacédo e Reforma Agréaria — INCRA

e Movimento dos Atingidos por Barragens - MAB.

Sao essas instituicbes que selecionam e indicam ao Ministério da
Cidadania as familias que deveréao ser atendidas, segundo critérios institucionais
definidos, além de serem responsaveis também pela retirada e logistica das
cestas dos armazéns da Conab, distribuicdo e prestac¢édo de contas ao ministério.

Os critérios para recebimento das cestas sao:

| — Beneficiarios inclusos no Cadastro Unico para Programas Sociais do

Governo Federal, com excecao das populacdes indigenas;

Il — Priorizacao realizada a partir da avaliacdo de mapas de inseguranca
alimentar da Secretaria Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional —

SESAN, e 6rgaos parceiros;
lll — Recurso disponivel na Lei orgamentéria anual — LOA.

A composicéo das cestas pode variar de acordo com os estados e as
regides, considerando os habitos alimentares de cada unidade da federacdo. No

Rio Grande do Sul as cestas tém a seguinte composicao:

e 10 kg de arroz (convencional e/ou organico);
e 4 kg de feijao;

e 2 kg de farinha de trigo;

e 2 kg de agucar mascavo;

e 1 kg de macarréo;

e 1 kg de leite em po;

e 1 kg de fuba de milho;

e 1 lata de Oleo de soja (900 ml).

Desde 2014, mais de 85 mil toneladas foram distribuidas a milhares de
familias em todo o Brasil, sendo 4,158 mil toneladas apenas para o Rio Grande

do Sul, como pode ser vista na tabela abaixo:
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Tabela 1 — Dados consolidados da ADA de 2014 a 2018
N° de Familias N° de Atendimentos Quantidade Entregue (em Kg)
Brasil RS Brasil RS Brasil RS

2014 352.704 10.770 1.456.960 34.048 33.981.463 1.639.758
2015 347.703 15.007 1.163.022 51.816 25.550.041 1.196.855

2016 211.043 10.000 456.961  24.141 10.434.214 660.442
2017 244.056 6.663  272.781 11.114 5.453.239 230.251
2018  192.427 11.632 477.532  21.522 10.398.314 431.215
TOTAL 3.827.256 142.641 85.817.271 4.158.521

Fonte: Elaborado pelo autor
E possivel observar na Tabela 1 que houve um aumento do nimero de
atendimentos, familias atendidas e quantidade de cestas doadas no ano de
2018, quando comparado ao ano anterior. Isso aconteceu porque os produtos
foram adquiridos ao longo dos meses de setembro, outubro e novembro de 2017,
mas, devido aos prazos estipulados para as entregas e analises, e também as
guestdes orcamentdrias, as cestas s6 puderam ser doadas no inicio do ano

seguinte.

Segundo dados do Sistema Integrado de Administracdo Financeira do
Governo Federal — SIAFI4, no periodo compreendido entre 2014 e 2018, foi
utilizado um total de R$ 170.763.391,90 para a aquisicdo e distribuicdo das
cestas as comunidades contempladas em todos os estados do pais e no Distrito
Federal. Deste valor, R$ 5.755.963,80 foi executado no a&mbito da SUREG/RS.
Em 2019, até o dia 12 de novembro, foi executado R$ 965.333,42.

Diante de valores téo elevados, e do zelo que os agentes publicos devem
ter com os recursos do Estado, fica evidente a necessidade de buscar uma
gestado por processo, que pode trazer beneficios potenciais tanto em eficiéncia
com em eficacia (BRODBECK et al, 2013).

3.3. ETAPAS DA PESQUISA

A pesquisa contou com cinco etapas, que, por sua vez, se subdividem em
uma ou mais agdes dentro dessas: (1) levantamento de informacdes sobre os

processos; (2) modelagem dos processos; (3) elaboracdo do manual; (4)

4 E um sistema contabil que tem por finalidade realizar todo o processamento, controle e
execucao financeira, patrimonial e contabil do governo federal brasileiro. O sistema foi
desenvolvido e é gerido pelo Servico Federal de Processamento de Dados - SERPRO.
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validacédo do manual; e (5) divulgacdo do manual. As etapas seréo detalhadas a

sequir.

Ainda que incialmente as etapas de um a cinco, tenham acontecido de
forma sequencial, por vezes, existiu uma simultaneidade entre estas e, em
alguns momentos, foi dificil separar quais a¢des pertenceram a uma das etapas.
Nas etapas um e dois, por exemplo, muitas vezes foi necessario recorrer a novas

entrevistas ndo estruturadas para que a modelagem ficasse mais adequada.

O mesmo aconteceu nas etapas trés e quatro, quando o manual nao
estava suficientemente claro ao validador, 0 mesmo era reescrito para que
passasse a mensagem de forma mais adequada. Com isso, em muitas ocasides,

ocorreu uma aprendizagem conjunta entre os envolvidos.

3.3.1. Levantamento de Informacdes Sobre os Processos

Com o objetivo de fundamentar e ter subsidios para a modelagem,
especialmente as atividades que o pesquisador ndo tinha dominio por ndo serem
executadas no setor onde trabalha, foram realizadas reunides e entrevistas ndo
estruturadas entre o pesquisador e os diversos participantes dos setores
envolvidos nas mais diversas etapas dos processos.

Ao todo ocorreram reunides e/ou conversas com dez participantes de
cinco areas diferentes envolvidas em uma, ou mais, etapas dos processos, além
das duas comissdes que atuaram na Ultima aquisicdo por chamada publica®,
realizada no primeiro semestre de 2019, um dos cinco processos principais que
faz parte do macroprocesso da ADA.

Como descrito anteriormente, em diversas oportunidades, durante as
etapas da pesquisa (leitura das normas e conversas) e acao (mapeamento e
elaboracdo do manual), alguns participantes precisaram ser contatados

novamente para verificar incongruéncias eventuais.

5 A Chamada Publica se assemelha a licitagdo. A Lei 13.019, de 31 de julho de 2014, define
como um “procedimento destinado a selecionar organizagdo da sociedade civil para firmar
parceria por meio de termo de colaborac&o ou de fomento, no qual se garanta a observancia dos
principios da isonomia, da legalidade, da impessoalidade, da moralidade, da igualdade, da
publicidade, da probidade administrativa, da vinculagdo ao instrumento convocatério, do
julgamento objetivo e dos que Ihes sado correlatos” BRASIL, 2014.
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Nessa etapa foi realizado um levantamento para identificar os atores
envolvidos nos diversos processos, bem como as atividades executadas,
documentos gerados, prazos envolvidos e os demais elementos e parametros
que permeiam a operacdo da ADA desde o seu ponto mais elevado

(macroprocesso), até as atividades mais bésicas.

Por fim, as informacdes obtidas nas entrevistas foram cruzadas com as
normas da organizacdo anteriormente pesquisadas, para verificacdo de
referéncias relevantes sobre 0s processos mapeados que por ventura pudessem
ter sido esquecidas pelo pesquisador e/ou entrevistados. Todas essas a¢cdes sao

apresentadas no capitulo de resultados.

3.3.2. Modelagem dos Processos

Inicialmente o macroprocesso foi modelado na ferramenta Bizagi Process
Modeler® para servir de base loégica as demais modelagens dos processos
principais, processos de niveis hierarquicos inferiores e atividades.
Posteriormente foram mapeados 0s processos principais, seguindo a ordem de
ocorréncia dos mesmos no macroprocesso, atribuindo as tarefas aos setores
competentes, conforme o Regimento Interno. Por fim, foram mapeados os
processos de menor nivel hierarquico, que ocorrem nos processos principais, e

assim sucessivamente.

3.3.3. Elaboracédo do Manual

Ap6s a modelagem, foi desenvolvido um manual operacional das
atividades executadas (Manual de Atividades Padronizadas — MAP) utilizando o
recurso “publicar documentagédo” do Bizagi. Como dito no proprio nome, o MAP
servira para padronizar as atividades e explicitar o conhecimento tacito dos
envolvidos. O conhecimento deixara de ser, assim, de um ou mais individuos e

passara a ser de dominio da empresa.

6 Bizagi Process Modeler é um software para modelagem de processos
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3.3.4. Validacéo do Manual

Buscando dar uma maior confiabilidade aos resultados da validacdo o
pesquisador convidou pessoas lotadas em setores distintos, tanto das areas fim
guanto meio, ndo envolvidos nos processos mapeados. Como resultado do
convite, seis participantes, todos de setores diferentes, se voluntariaram a validar
o0 MAP.

O pesquisador considerou importante que os validadores tivessem pouco,
ou nenhum conhecimento sobre a operacgéo, buscando verificar quao didatico os

mapas e manuais ficaram.

No entanto, ndo foi vetada a participacédo da Participante 12 que, apesar
de estar lotada em um setor ndo envolvido na operacéo, compos a Comisséo da
Chamada Publica nos trés ultimos anos, participando, assim, de uma das etapas
de um processo modelado (Aquisicdo por Chamada Publica). Da mesma forma,
também néo foi vetada a participacdo da Participante 3, que foi admitida na
CONAB apenas em outubro de 2019 e, portanto, no momento da validagédo n&o

tinha qualquer experiéncia com a operagao.

3.3.5. Divulgacao do Manual

ApoOs a validacdo, os mapas e documentos foram divulgados ao corpo
funcional por meio do Informativo do Plano de Interacdo e Desenvolvimento —
InfoPID’ da SUREG/RS.

3.4. COLETA E ANALISE DE DADOS

A coleta de dados foi realizada com base em observacao participante,
documentos, reunides e entrevistas ndo estruturadas com os participantes
envolvidos conforme sec¢éo 3.2.1 deste trabalho, além de artigos, livros e ensaios

académicos que tratam da teméatica proposta pela pesquisa.

7 InfoPID é o canal oficial de comunicacao interna entre a SUREG/RS e o corpo funcional, onde
noticias, informacg@es diversas e eventos sdo veiculados.
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As normas utilizadas neste trabalho, que nortearam, suas agbes foram:

1. O Regimento Interno da Conab, que permitiu definir com mais clareza o
papel de cada ator/setor envolvido no processo, de acordo com as competéncias
definidas (CONAB, 2016);

2. A Gestéo Estratégica da CONAB para o periodo compreendido entre 2017
e 2021, incluindo, misséo, visao, valores, etc.;

3. O Guia “d” Simplificacdo Administrativa, criado pelo Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo, para, entre outros objetivos, auxiliar as
organizagfes publicas interessadas em simplificar seus processos e normas, de

forma a proporcionar a melhoria da qualidade de seus servicos (BRASIL, 2006).

Partes dos processos eram de conhecimento do pesquisador, sendo
assim, as reunides e entrevistas ndo estruturadas tinham como foco conhecer
melhor os mesmos, em suas diversas etapas. De forma geral, a dinamica das
reunides e entrevistas ndo estruturadas se deu da seguinte forma: apresentacdo
do objetivo do trabalho, dos processos ja mapeados pelo pesquisador,
apontamento pelos participantes de eventuais incompreensdes e/ou
divergéncias (algum elemento omitido e/ou fora da ordem correta de execucao,

etc.) sobre os mapeamentos ja realizados e exposicéo livre de opinido.

Nas reunifes, tanto os participantes envolvidos de alguma forma nos
processos, quanto aqueles nédo envolvidos em nenhuma das etapas, estiveram
presentes e puderam opinar. Ja as entrevistas ndo estruturadas aconteceram
apenas com agueles que participavam de alguma forma em uma, ou mais,

atividades dos processos.

No caso dos participantes lotados na Matriz da Companhia, em Brasilia-
DF, as entrevistas nao estruturadas aconteceram por telefone, com envio dos

processos mapeados por e-mail, e posterior discussao sobre 0s mesmos.

O perfil dos 15 participantes das reunides, entrevistas ndo estruturadas e

validacéo é apresentado na Tabela 2:
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Tabela 2 - Perfil dos participantes
Area

- : . . Anos na Forma de
Participante ligada a Posicao D o :
ADA organizacao participacao
Sim Técnico agricola lanoe8 Reunibes e
meses entrevista nao
estruturada
Sim Analista — Mais de 12 Reunides e
administradora anos entrevista nao
estruturada
Sim Estagiaria 1 més Validagéo
Nao Analista — 1 ano Reunides e
engenheiro validagéo
mecanico
Sim Analista — Mais de 14 Reunides e
veterinaria anos entrevista nao
estruturada
Sim Gerente substituto 5 anos Entrevista nao
de UA estruturada
Sim Assistente de Mais de 11 Entrevista nao
superintendéncia anos estruturada
Sim Assistente de Mais de 13 Entrevista ndo
superintendéncia anos estruturada
Sim Gerente Mais de 14 Entrevista nao
anos estruturada
Sim Encarregado de Mais de 4 Reunides e
setor anos entrevista nao
estruturada
Sim Analista — Mais de 4 Entrevista nao
administrador anos estruturada
Sim Técnica agricola 5 anos Reunibes,
entrevista nao
estruturada e
validacdo
Nao Analista — Mais de 4 Reunibes e
Administradora anos validacéo
Nao Analista — lanoe6 Reunides e
Advogada meses validacdo
N&ao Assistente Mais de 37 Validacao
operacional anos

Fonte: Elaborado pelo autor.



37

4. RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados das modelagens, assim
como parte dos manuais operacionais que o compdem, com a finalidade de

atender aos objetivos da pesquisa.

4.1. MODELAGEM DOS PROCESSOS

Como delimitado na Metodologia, essa etapa consistiu na modelagem dos
processos. Optou-se por utilizar a simbologia mais simplificada possivel, de
forma a facilitar a compreensdo de qualguer pessoa que nao tenha
conhecimento sobre notacfes para mapeamento de processos, considerando
gue a maior parte do corpo funcional da SUREG/RS se enquadra nessa situagao.

A modelagem foi iniciada pelo Macroprocesso da ADA (Figura 4). Para
chegar a esse resultado, o pesquisador realizou diversas conversas por telefone
com a Participante 7, que ocupa funcédo de assistente na Superintendéncia de
Abastecimento Social — SUPAB, na Matriz, em Brasilia, que tem a
responsabilidade de coordenar a operacdo da ADA em todo o Brasil. O fluxo do
processo referente & CONAB inicia e finaliza na superintendéncia onde a
Participante 7 esta lotada.

Trés atores estdo envolvidos no Macroprocesso: beneficiario, Ministério
da Cidadania e CONAB. O primeiro, € quem recebe o produto. O Ministério da
Cidadania é responséavel por parte do planejamento, direcionamento dos
beneficiarios e o recurso financeiro. A CONAB, por parte do planejamento e

execucao da operacao.

O processo, para a CONAB, inicia apenas apos a liberacdo de recurso do
Ministério da Cidadania. A partir de entdo, a Geréncia de Parcerias Institucionais
— GEPRI, que compbe a SUPAB, define quais produtos, suas quantidades e

formas de aquisicgéo.
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Figura 4 - Macroprocesso da ADA
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Apés finalizar o macroprocesso iniciou-se a modelagem do primeiro
processo principal: Aquisicdo por Chamada Publica (Figura 5). Este processo
ocorre inteiramente no ambito da SUREG/RS e, portanto, de amplo
conhecimento do pesquisador.

O pesquisador participou de reunides e entrevistas nao estruturadas com
os participantes 1, 11 e 12, que compuseram a Comissédo da Chamada Publica
neste ano de 2019, e o Participante 10, que compds a Comissdo de
Pesquisadores no mesmo ano. Foi solicitado aos participantes que fizessem
uma analise do processo ja modelado, sendo sugerido ao pesquisador que se
acrescentasse eventos intermediarios de tempo na raia da Comissdo da
Chamada Publica.

O processo inicia apds recebimento de oficio interno da SUPAB, com a
definicdo dos produtos e quantidades que devem ser adquiridos por essa
modalidade, conforme Decreto 8.473/15, e ato de superintendéncia definindo os
componentes das duas comissdes supracitadas.

Importante salientar que as duas comissfes (da Chamada Publica e de
Pesquisadores) ndo sdo permanentes, como 0s setores, sendo nomeados
diferentes empregados para compb-las a cada novo TED, ou TA. Por este
motivo, foi ainda mais desafiador a modelagem deste processo pelo
pesquisador, considerando que os Participantes 1, 11 e 12, membros da
Comissao da Chamada Publica em 2019, assim como o Participante 10, membro
da Comisséo de Pesquisadores no mesmo ano, ndo executam essas atividades
de forma fixa.

Sendo assim, o resultado final desta modelagem tem uma importancia
ainda maior para a CONAB, considerando o caso de novos empregados serem
nomeados para compo6-las no futuro, com o objetivo de nortear o andamento das

atividades das mesmas.



Figura 5 - Aquisicao Por Chamada Publica
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Parte dos produtos que compdem as cestas sdo adquiridos por leildo,
como € o caso dagueles que ndo podem ser oferecidos pelas cooperativas
ligadas a agricultura familiar por meio da chamada publica, como o 6leo de soja
em lata, por exemplo. A Figura 6 representa esse outro processo principal
presente no macroprocesso que, ao menos parcialmente, ocorre de forma
semelhante a outras operagbes executadas no SECOM, onde existam a
presenca das bolsas de mercadorias, como é o caso de alguns instrumentos da
PGPM como o Prémio para o Escoamento de Produto — PEP, Prémio

Equalizador Pago ao Produtor — PEPRO e Contrato de Opcéo de Venda — COV.

O processo € iniciado no ambito da matriz, com o lancamento do aviso de
leildo. Trata-se de um edital definindo produtos, quantidades e locais de entrega
desses ultimos, entre outras informacgdes. Seis dias Uteis depois 0s precos de
abertura do leildo reverso® séo divulgados.

Para participar, as empresas interessadas em fornecer o(s) produto(s)
objeto(s) do aviso devem firmar contrato de representagcdo com um corretor
credenciado a uma das 14 bolsas de mercadorias e cereais credenciadas a

CONAB, que intermediara a operacao.

Apos encerramento do leildo, o resultado é divulgado, e o documento de
Confirmacéo de Operacédo de Compra (COC) é emitido pela CONAB, anuindo a
operacdo. Por fim, antes de dar seguimento, finalizando o processo, resta
verificar o pagamento da garantia de 5% do valor total da operacdo, conforme
estabelecido em aviso, junto ao Setor Contabil e Financeiro — SECOF.

Caso a garantia ndo seja apresentada, o SECOM encaminha oficio
interno para a Superintendéncia de Operacdes Comerciais — SUOPE, na matriz,
para que seja apurada irregularidades e, eventualmente, se cobre multa do
arrematante. Nesse caso, é necessario a realizacdo de um novo leildo para

aqguisicao do produto.

8 O leildo reverso, como diz o préprio nome, é oposto ao leildo tradicional. Assim como nas
licitagBes, arremata o lote aquele que oferece o menor preco.



Figura 6 - Aquisicdo Por Leildo
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Figura 7 - Leilédo

43

CONAB

Disponibilizacio do
certame

f_

Disponibil'uagao“ do
Sistema Eletronico de
Comercializacéo - SEC
com antecedéncia
minima de 15 minutos

Sistema de
Informacéo
Mercadologica - S

Executar a

| correcio

‘Condutores do Leildo

Verificar
cor i

Compora

Néo
conformidade | pesconectar

mesa entre o Aviso e

a Publicacdo

Conectar ao

Sistema

Y

sistema

Registrar em
tela nimero do
Aviso eofipo
da operacdo

Abrir lote a ser
leiloado
Identificar os
componentes
da mesa (PIT)

— o
horério fado

[ £
> <

Executar o
leildo conforme
o regulamento

Verificar
conexdo das
Bolsas

Confirmar o
arremate do
lote ofertado

1

. | Encerrar o

Bolsareconecada
ou ufilizacéo de
Associaches

Hédesconexdo
néo esponténea
deBolsa

Aguardar 3’

Leildo
encerrado

Y

X

Y

Lotes a
SErem
leiloados

’l Igildn

Postergar os lofes

Mio existe tempo
hébil para o leilio

Executar Log A

no Aviso/Edital
e Comunicado

pendentes para o manual &
primeiro dia Otil finalizar
subsequente sistema

E—— Leildo

realizado




44

A Figura 7 (Leildo), € um processo de terceiro nivel, que faz parte do
processo principal “Aquisigéo por leildo” (Figura 6). Este processo, no entanto,
néo foi modelado pelo pesquisador. E produto do trabalho de Gisele Queiroz
(2015), que, assim como diversos processos da CONAB, esta contido em mais
de uma operacéo executada pela empresa. Foi adicionado ao trabalho com a
finalidade de ampliar ainda mais o conhecimento sobre o funcionamento do
processo da ADA.

O leildo ocorre inteiramente no ambito da Matriz da CONAB, em Brasilia,
por meio de sistema interno (Sistema de Informacdo Mercadoldgica — SIM),
acessado pelas 14 bolsas de mercadorias e cereais espalhadas pelo Brasil. Os
corretores representantes das empresas interessadas em fornecer o produto
objeto dos lotes contidos nos avisos, competem em leildo reverso. Arremata
aguele que oferece o menor prec¢o para fornecer o produto.

O Recebimento de Produtos (Figura 8) € um processo que se repete a
cada novo produto entregue e, as vezes, em um mesmo, quando existe mais de
uma carga. O processo sO inicia apés mensagem do SECOM para a UA,
informando suas especificagdes (quantidade, padrdes de qualidade, prazo para
entrega, tipos e tamanhos das embalagens que acondicionam o produto, etc.),
tanto para os produtos adquiridos por Chamada Publica, quanto para aqueles
adquiridos por leildo.

Apbs a entrega, o produto passa por classificacdo, ou andlise laboratorial,
de empresa contratada pela CONAB para verificar se a qualidade do mesmo
estd de acordo com estipulado no aviso. Caso o produto seja entregue
respeitando todos os parametros estabelecidos, o processo € finalizado com a
elaboracdo do documento de Ficha de Controle de Aceitabilidade — FCA,
contendo a assinatura dos responsaveis pelo recebimento dos mesmos,
confirmando que foram entregues conforme as especificacdes estabelecidas.

Porém, se alguma irregularidade acontecer ao longo do recebimento do
produto, a UA comunica ao SECOM que, por sua vez, informa a area
responsavel na Matriz, que varia de acordo com a forma de aquisi¢ao do produto
(chamada publica ou leildo), para que analise a viabilidade de uma nova entrega,

ou cancelamento.



Figura 8 — Recebimento de Produtos
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A Entrega (Figura 9) € um processo de terceiro nivel contido no processo
principal de Recebimento. O pesquisador optou por model4-lo separadamente
para que fosse possivel visualizar a operacdo que acontece exclusivamente na
UA de forma mais aprofundada, evitando-se assim o excesso de informacdes,
que poderia “poluir” visualmente o processo principal (Figura 8).

O processo inicia com a chegada do veiculo com a carga a ser entregue
pelo fornecedor, e pode ser finalizado com rejeicdo da carga, aceitacao
completa, ou aceitacao parcial.

Figura 9 — Entrega de Produtos
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O processo de Pagamento (Figura 10), naturalmente, sé inicia caso seja
constatado que o produto entregue estd nas especificacbes estabelecidas, e
apos emissdo da FCA confirmando o recebimento do produto dentro dos
parametros. Quando o produto for oriundo da Chamada Publica, junto com o
FCA deve ser anexado um documento com a relacdo nominal dos agricultores
familiares fornecedores do(s) produto(s), entregue pela cooperativa. O
documento € encaminhado para analise da Geréncia de Parcerias Institucionais
— GEPRI, na Matriz. Caso os agricultores relacionados estejam em situacao

regular®, o SECOM d4& prosseguimento ao processo de pagamento.

O processo é finalizado apdés o pagamento ao fornecedor, com o
encaminhamento dos documentos pertinentes as areas responsaveis da Matriz
e, para os casos de produtos adquiridos por leildo, com a devolucéo da garantia
de 5% do valor da operacédo paga anteriormente (Processo de Aquisicao por
Leildo — Figura 6).

9 Nao pode superar o limite de R$ 20.000,00 por unidade familiar, conforme letra “e”, inciso I,
Art. 19 do Decreto 7.775 de 4 de julho de 2012 (BRASIL, 2012).



Figura 10 — Pagamento
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Concluindo a etapa que cabe a SUREG, o processo de Distribuicdo das
Cestas (Figura 11) s6 inicia ap0s o aceite de todos os produtos que a compde.
Assim, as cestas podem ser preparadas para entrega. Antes de serem
entregues, no entanto, o SECOM elabora o roteiro de entregas, de forma a
otimizar o gasto com combustivel e diarias do motorista. Ele é finalizado apos o
funcionario entregar as cestas aos beneficiarios indicados pelo Ministério da

Cidadania e recolher suas assinaturas confirmando o recebimento das mesmas.

Figura 11 - Distribuicéo
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4.2. ELABORACAO DO MANUAL

Uma pequena parte do MAP foi elaborado durante a modelagem dos
processos da ADA. No entanto, a maior parte foi elaborada ao final da etapa de
modelagem. Diante da inviabilidade em elaborar os manuais dos outros setores

envolvidos, optou-se por focar apenas no manual do SECOM.

Nesta etapa, o pesquisador contou com a colaboracéo do Participante 1,
responsavel pela maioria das atividades executadas no SECOM constantes nos
processos mapeados, para detalhar partes das atividades, descrevendo nas
propriedades correspondentes destas, no Bizagi. O MAP descreve
detalhadamente, entre outras atividades, como elaborar notas fiscais no Sistema
de Gestéo de Estoques — SIGEST, diversos documentos utilizados e para onde

tramita-los, como pode ser observado na Figura 13.

Figura 12 - Descricdo da Atividade "Emitir NF de doacao"

4112 [B)emitir NF de doagig

Descrigio

Eritrar no sistema SIGEST, selecionar g aba "Faturamento” = Lancamento » MNotas Fiscais. Selecionar a aba “Incluirt, 3 UF
correspondente, Programa * 04- Estoque Estratégico”, Atividade "11- Cestas”, Fonte "02-MDS", Nos dados gerais seledionar g
Operacdo 038- Doacdo » S - Saida, Tipo de lancamento “6-LME" e clicar em “Adicionar”. O Emitente serd @ COMAS, o
Destinatério deve-se digitar o CNPJ do mesmo e selecionad-lo, CFOP serd o 6910, CDA Origem deve-se digitar o ndmero do
CDA da UA de armazenamento dos produtos, na aba Item dicar em adicionar e adicionar cada item conforme a quantidade
de cestas a ser emitida na nota fiscal (adicionar item por item). Ma aba Observacdo inserir as observacoes pertinentes g
emizssdo da Mota Fiscal (local de entrega, motorista, veiculo, efg). Ma aba Totais corrigir o peso bruto e peso liquido com &
guantidade total dos produtos das cestas, pois os produtos que ndo estdo cadastrados com & unidade de medida guilos (kg)
ndo sio somados, Passar para g aba Finalizaco e clicar em COMNFIRMAR para emitida Mota Fiscal,

Fonte: elaborado pelo autor

O Bizagi conta com o recurso “Publicar Documentagao” para gerar um
manual, e, dessa forma, o MAP foi gerado contando com os fluxogramas dos
processos mapeados, a descricdo de todas as atividades do SECOM, de parte

da Comissédo da Chamada Publica e do Leildo, que é executado na Matriz.
4.3. VALIDACAO DO MANUAL

Para essa etapa, os participantes 3, 4, 12, 13, 14 e 15 se voluntariaram
para validar o MAP e os processos inseridos nele. O propdsito inicial para a
validacéo era testar se alguém sem conhecimento algum sobre a operacéo seria

capaz de executar todas as atividades do processo relativas ao SECOM sem
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consultar os colegas responsaveis. No entanto, quando o MAP foi finalizado, a
distribuicdo das cestas ja estava acontecendo, tendo sido finalizados os outros
quatro processos principais, de tal forma que so6 foi possivel validar, na pratica,

a reserva dos estoques e elaboracéo das notas fiscais.

As demais etapas do processo foram validadas apenas por leitura,
cabendo aos seis participantes validadores de outros setores responder apenas
se compreenderam o fluxo dos processos e como executar as atividades do
SECOM descritas no MAP.

Os participantes 4, 12, 13 e 14 tém conhecimento basico sobre
mapeamento de processos e Bizagi, resultado de uma aula de duas horas
ministrada na SUREG/RS, em julho de 2019. J& os participantes 3 e 15, ndo
tinham qualquer conhecimento sobre os dois temas mencionados. A seguir a
Tabela 3 com o resumo das principais observacgdes feitas pelos mesmos quanto
a validacdo dos processos mapeados:

Tabela 3 — Dificuldades apontadas pelos participantes sobre os
processos mapeados

No processo de Pagamento, a quantidade de P3
gateways gerou confusédo
Dificuldade de compreensdo dos elementos de P3, P4, P12, P13, Pl4 e

eventos intermediarios e gateways baseado em P15
eventos

Dificuldade em diferenciar quais areas pertencem P12 e P13
a SUREG e Matriz

Processo de Pagamento cita documentos de forma P13

genérica sem especificar quais, nem onde
encontra-los

Ndo compreendeu gquando o processo de P14
Pagamento inicia
N&o identificou atividade de empenho que P13

antecede o pagamento
Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode ser visto na tabela acima, todos os participantes validadores,
por ndo terem conhecimento mais aprofundado sobre Bizagi, tiveram
dificuldades de compreensdo sobre os gateways (exclusivo, inclusivo e,
especialmente, baseado em eventos) e eventos intermediarios diversos
inseridos nos processos mapeados, principalmente aqueles anexados as
atividades. Ainda assim, foi inevitavel o uso de diferentes gateways e eventos

intermediarios para que ndo comprometesse a logica dos processos mapeados
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e, por este motivo, foram mantidos. Apesar disso, todos os participantes
validadores conseguiram compreender a maior parte dos processos mapeados.

Em relagdo as consideragdes “Dificuldade em diferenciar quais areas
pertencem a SUREG e Matriz”, “Processo de Pagamento cita documentos de
forma genérica sem especificar quais, nem onde encontra-los” e “Nao
compreendeu quando o processo de Pagamento inicia”, optou-se por detalhar

melhor no MAP, de forma a néo poluir demais os processos mapeados.

Por fim, foi adicionada a atividade de solicitacdo de empenho aos
processos principais de Aquisi¢cdo por Chamada Publica e por Leildo (Figuras 5
e 6), conforme apontado pela Participante 13, considerando que é uma condi¢ao

para que o processo de Pagamento (Figura 10) possa acontecer.

Quanto a validacdo pratica utilizando o MAP, coube a Participante 3,
aguela com menor tempo de trabalho na empresa, a validacéo da execucao das
atividades de “reservar estoque no SIGEST” e “emitir NF de doag¢ao”. Mesmo
sem nenhuma experiéncia com os sistemas internos da empresa, e com apenas
um més de tempo de trabalho na CONAB, a participante conseguiu executar a
maior parte das atividades descritas no MAP, consultando os responsaveis pelas

mesmas apenas trés vezes.

Observou que na emissdo da NF faltou definir qual o cddigo fiscal deve
ser utilizado, assim como escrever de forma mais clara o que deve constar na
observacdo da mesma. Quanto a atividade de reservar estoque, nao entendeu

qual o nimero de oficio a ser inserido na caixa de mesmo nome do sistema.

Foi sugerido, ainda, que fosse acrescentado ao MAP onde buscar o
arquivo digital da NF elaborada (link na intranet), que ndo € uma atividade do
processo. Ainda quanto ao MAP o Participante 4 sugeriu uma mudanca na
formatacao para torna-lo mais compreensivel nas partes dos passo a passo que
envolve o SIGEST.

4.4. DIVULGACAO DO MANUAL

Conforme planejado, os mapas dos processos foram disponibilizados ao
publico interno no dia 04/10/2019 e o MAP no dia 18/10/2019. A divulgag&o no
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InfoPID, no entanto, s6 ocorreu no dia 03/12/2019, apés alteracdo dos pontos

anotados pelos seis validadores nos processos mapeados e no MAP.

Figura 13 - Divulgagédo no InfoPID
InfoPID 03.12.2019

MAPEAMENTO DE PROCESSOS

Como resultado do trabalho final de pds graduagdo em Administrago Pdblica Contemporénea da UFRGS do colega Antnio Matheus, o mapeamento dos processos da A;do de Distibuicdo de Aimentos - ADA, assim
como seu Manual de Afividades Padronizadas - MAP, estéo sendo disponibiizados ao piblico intemo da SUREGIRS. O objetivo do rabalho foi "expiiciar o conhecimento tacito envolvido na ADA, utiizando o
mapeamento de processos”. Para acessa-os, 0 interessado deve entrar no "Piblico (10.131.0.11) (P) > MAPEAMENTO DE PROCESSO > SECOM'. La podera encontrar, também, outros processos do Setor de
Operagdes Comerciais (SECOM) 4 mapeados, como o cadastramento e as vendas do Programa de Vendas em Balcéo.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho tinha como objetivo explicitar o conhecimento técito
dos envolvidos na ADA, utilizando, para isso, a modelagem dos processos da
mesma, desde o nivel macro (mais abrangente), até o mais baixo na hierarquia
do mesmo. Este objetivo geral foi alcancado por meio dos objetivos especificos,
com a elaboracéo do MAP contendo os processos mapeados, e a padronizacéo
das atividades do SECOM. A realizacdo do trabalho também propiciou a
participacdo de diferentes setores envolvidos na ADA, por meio da colaboracdo
de alguns empregados. Além disso, a divulgacdo do MAP para todo corpo
funcional da SUREG/RS permitira que todos tenham a oportunidade de adquirir
conhecimento sobre o funcionamento operacional da ADA em todas as suas
etapas, de forma detalhada, clara e de facil entendimento, como comprovado

pelos feedbacks dos participantes da pesquisa.

E importante ressaltar que, assim como no caso do processo de leildo
apresentado neste trabalho, todo um processo, ou partes deles também sé&o
executados de forma similar, ou igual, em outros processos operacionalizados
pela CONAB, e, desta forma, o mapeamento dos sete processos da ADA
facilitara a gestdo do conhecimento em outras operacgfes, tais como a Ajuda

Humanitaria Internacional, a Doacéo de Alimentos, entre outros.

Da mesma forma o MAP também tera partes reaproveitadas e servira de
modelo para o Grupo de Trabalho constituido em 8 de agosto de 2019 na
SUREG/RS, que tem por objetivo mapear e criar manuais operacionais dos

processos executados em todos os setores e unidades organicas da mesma.

Neste sentido, e corroborando com a conclusdo, foi relatado pela
Participante 12 que, se 0 processo de Aquisicdo por Chamada Publica ja
estivesse sido mapeado antes da constituicdo da comissdo, 0 mesmo teria

auxiliado enormemente as atividades da mesma nos ultimos anos.

Fica evidente que, ao menos na operagdo da ADA, apés a modelagem
dos processos, que as atividades passaram a ser executadas de forma menos
informal, ou seja, os empregados seguem uma padronizacdo, que resultou em
menor ocorréncia de erros no curto, médio e longo prazo, menor necessidade de

retrabalho e, consequentemente, a um aumento da produtividade do SECOM.
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Além disso, caso algum empregado envolvido na execuc¢éo de alguma atividade
da operacdo ndo possa fazé-la, outros poderdo sem grandes obstaculos,

garantindo a continuidade da ADA.

Por conta das dificuldades em mapear as atividades de outras areas além
do SECOM, em alguns casos, por conta da distancia, em outros, por envolver
pessoas sem grande interesse em contribuir mais, é possivel e recomendavel
fazer um manual para as atividades das demais areas nao contempladas neste
trabalho, além de avaliar a possibilidade de alteracbes dos processos ja
mapeados com o objetivo de melhora-los (to be), tornando-os mais eficientes.
Afinal, como escrito por Hammer (2013): “Um bom processo € melhor que um

processo ruim”.

A modelagem dos processos € apenas uma das ferramentas possiveis
para a gestdo do conhecimento. A CONAB dispde de estrutura de
videoconferéncia que possibilita, a baixo custo, reunides entre empregados de
diversas cidades do pais. Isso possibilita ndo apenas a interacao para busca de
melhorias nos processos ja modelados, como também a troca de experiéncia
entre diversas areas distantes geograficamente, para trazer a tona outros
conhecimentos (fatual, de catalogar ou cultural), muitas vezes “isolados” pelas

distancias.

Além disso, conta com ambiente virtual da UniCONAB que pode
viabilizar curso de modelagem de processos, com o objetivo de massificar este
saber, ampliando significativamente a ideia da Espiral da Geragdo do
Conhecimento, ja abordada no Capitulo 2 deste trabalho, para o ambito das
demais SUREG’s e Matriz.

Por fim, apds analise em busca de melhorias nos processos mapeados,
nova modelagem, caso necessario, e massificagdo do conhecimento ao corpo
funcional, o outro passo a ser dado para uma agenda de pesquisa futura seria

criar indicadores de desempenho para mensurar o andamento das atividades.

10 Universidade corporativa da CONAB que oferece treinamentos de curta e média duragdo para
capacitacao dos empregados e, também, publico externo. Em geral, sdo oferecidos cursos
especificos na modalidade a distancia.



56

REFERENCIAS

ABPMP Brazil. BPM CBOK: guia para o0 gerenciamento de processos de
negocio: corpo comum de conhecimento V3.0. 12 Ed. 2013. Disponivel em:<
https://cdn.ymaws.com/www.abpmp.org/resource/resmgr/Docs/ABPMP_CBOK
_Guide__ Portuguese.pdf>. Acesso em: 31 out. 2019.

BATISTA, Fabio Ferreira. Modelo de gestdo do conhecimento para a
administracdo publica brasileira: como implementar a gestdo do
conhecimento para produzir resultados em beneficio do cidaddo. Brasilia: Ipea,
2012.

BRANCO, Gabriela Musse. Proposta de framework para construgédo da
arquitetura de processos: o caso de uma instituicdo federal de ensino superior.
Universidade Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, Programa de Pés-
Graduacao em Engenharia de Producéo. Porto Alegre, RS, 2016.

BRASIL. Lein®13.019, de 31 de julho de 2014. Estabelece o regime juridico das
parcerias entre a administracéo publica e as organiza¢des da sociedade civil, em
regime de mutua cooperacdo, para a consecucao de finalidades de interesse
publico e reciproco, mediante a execucdo de atividades ou de projetos
previamente estabelecidos em planos de trabalho inseridos em termos de
colaboragdo, em termos de fomento ou em acordos de cooperagao; define
diretrizes para a politica de fomento, de colaboracdo e de cooperacdo com
organizagOes da sociedade civil; e altera as Leis n°s 8.429, de 2 de junho de
1992, e 9.790, de 23 de marco de 1999. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-2014/2014/Lei/L13019.htm>.
Acesso em: 27 nov. 2019.

BRASIL. Decreto n° 7.775, de 04 de julho de 2012. Regulamenta o art. 19 da Lei
n°® 10.696, de 2 de julho de 2003, que institui 0 Programa de Aquisicdo de
Alimentos, e o Capitulo Il da Lei n°® 12.512, de 14 de outubro de 2011, e da
outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2011-
2014/2012/Decreto/D7775.htm>. Acesso em: 28 out. 2019.

BRASIL. Decreto n° 8.130, de 30 de dezembro de 2013. Altera o Decreto n°
6.170, de 25 de julho de 2007, que dispbe sobre as normas relativas as
transferéncias de recursos da Unido mediante convénios e contratos de repasse.
Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2013/decreto/D8180.htm>. Acesso em: 28 out. 2019.

BRASIL. Decreto n° 8.473, de 22 de junho de 2015. Estabelece, no ambito da
Administracdo Publica federal, o percentual minimo destinado a aquisicdo de
géneros alimenticios de agricultores familiares e suas organizagoes,
empreendedores familiares rurais e demais beneficiarios da Lei n® 11.326, de 24
de julho de 2006, e da outras providéncias. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03/_Ato2015-
2018/2015/Decreto/D8473.htm>. Acesso em: 28 out. 2019.



57

BRASIL. Ministério do Planejamento, Orcamento e Gestdo. Secretaria de
Gestdo. Guia D simplificacdo / Ministério do Planejamento, Or¢camento e
Gestado. Secretaria de Gestdo. 22 ed. — Brasilia: MPOG/SEGES, 2006. 240 p.

BROCKE, Jam vom; ROSEMANN, Michale. Manual de BPM: gestdo de
processos de negdcio. Porto Alegre: Bookman, 2013.

BRODBECK, Angela Freitag; MUSSE, Jussara Issa; SILVA, Mauricio Viegas da;
ZIMMERMANN, Ario. Implementacdo de escritério de processos em
organizacdes governamentais: o caso de uma Instituicdo de ensino superior.
Jo&o Pessoa: UFPB, 2013

COMPANHIA NACIONAL DE ABASTECIMENTO. Norma Organizacional da
CONAB 10.104: Regimento Interno. Brasilia: 2016.

CONAB. Companhia Nacional de Abastecimento. Institucional. Disponivel em:
<https://www.conab.gov.br/>. Acesso em: 28 out. 2019.

CONTADOR, José Celso; DE SORDI, José Osvaldo; MARINHO, Bernadete de
Lourdes; DE CARVALHO, Marcius Fabius Henriques. Gestdo Do Conhecimento
Aplicada A Gest&o Por Processos: Identificagdo De Funcionalidades Requeridas
As Solucdes De Business Process Managemant System (BPMS). RAI — Revista
de Administracao e Inovacao, Séo Paulo, v. 2, n. 2, p. 5-18, 2005.

DRESCH, Aline; LACERDA, Daniel Pacheco; ANTUNES JUNIOR, José Antonio
Valle. Design Science Research: Método de pesquisa para avanco da ciéncia
e tecnologia. Porto Alegre: Bookman, 2015

ESCRITORIO DE PROCESSOS. Porto Alegre: UFRGS/DGI/PROPLAN, 2016.
GONCALVES, Hugo Piovesan. Guia para Modelagem e Automacado de
Processos de Negdécios Académicos: estudos de caso com processos da
UFSC. Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC. Florianopolis, SC,
2016.

GIUGLIANI, Eduardo, VARVAKIS, Gregorio. Gestao do Conhecimento através
do Mapeamento de Processos em Empresas Intensivas em Conhecimento,
2007. Disponivel em: <
http://www.abepro.org.br/biblioteca/ENEGEP2007_TR640477_9919.pdf>.
Acesso em: 09 de outubro de 2019

HAMMER, Michael. O que é gestado de processo de negdcio? In BROCKE, Jam
vom; ROSEMANN, Michale. Manual de BPM: gestéo de processos de negdcio.
Porto Alegre: Bookman, 2013.

IPEA — Instituto De Pesquisa Econdmica Aplicada. 1941 texto para discussao:
Casos Reais De Implantacao Do Modelo De Gestdo Do Conhecimento
Para A Administragdo Publica Brasileira. Brasilia: Ipea, 2014.

LINS, Seérgio. Transferindo Conhecimento Tacito — Uma abordagem
Construtivista. Rio de Janeiro: E-Papers Servigcos Editoriais, 2003.



58

PORTO, S. |.; SOARES, E. S.; SOARES, J. F.; CRUZ, K. C. M. S.; VIEGAS, G.
L.; VIANA, C. Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA): dez anos de uma
politica publica multipla e inovadora. In BRASIL, Ministério do
Desenvolvimento Social e Combate a Fome. PAA: 10 anos de aquisicdo de
alimentos. Brasilia, DF: MDS; 2014.

QUEIROZ, Gisele da Silva. Gestédo por Processos na Superintendéncia de
OperacOes Comerciais da CONAB. Instituto de Educacéo Superior de Brasilia
— |ESB. Brasilia, DF, 2015.

RAVAZOLO, Rafael Fabiano. A Implementac&o Da Modelagem De Processos
De Trabalho No Tribunal Regional Eleitoral Do Rio Grande Do Sul. Trabalho
de concluséo de curso de Especializagcdo em Gestao Publica. Universidade
Federal do Rio Grande do Sul — UFRGS, Programa de Pdés-Graduagcdo em
Gestéo Publica. Porto Alegre, RS, 2012.

SCHAFER, Michele Cardoso. A implantacéo de praticas de BPM no processo
das monitorias académicas presenciais da UFRGS. Universidade Federal do
Rio Grande do Sul — UFRGS, Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo
Publica Contemporéanea. Porto Alegre, RS, 2018.

STATDLOBER, Juliano. Gestdo do conhecimento em servi¢cos de TI. Rio de
Janeiro: Brasport, 2016.

SUPLICY, Eduardo Matarazzo. Programa Fome Zero do Presidente Lula e as
perspectivas da Renda Béasica de Cidadania no Brasil. Saude e Sociedade
v.12, n.1, p.61-71, jan-jun 2003. Disponivel em:
<https://www.scielosp.org/pdf/sausoc/2003.v12n1/61-71/pt>. Acesso em: 30
nov. 2019.

VILELLA, Cristiane da Silva Santos. Mapeamento De Processos Como
Ferramenta De Reestruturagcdo E Aprendizado Organizacional. Universidade
Federal de Santa Catarina — UFSC, Programa de PG&s-Graduacdo em
Engenharia de Producéo. Floriandpolis, SC, 2000.



