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Resumo: Os Tribunais de Contas brasileiros sdo entidades estruturadas para fiscalizar a aplicagdo dos
recursos publicos, reportar seus achados a sociedade, responsabilizar envolvidos e contribuir para
correcdo de impropriedades mediante as decisfes que exaram. Este estudo analisou o processo de
formatacdo, armazenamento e consulta das decisdes do Tribunal de Contas do Estado de Goias, com
0 objetivo de avaliar se a Corte alcanca um padréo de qualidade capaz de promover a efetividade de
suas decisbes, no sentido de favorecer a eficiéncia interna no monitoramento das disposicdes
proferidas e instrumentalizar seu acompanhamento pela sociedade. Para tanto, utilizamos a
metodologia Lean Six Sigma, combinando modelos estatisticos de mensuracgao de variabilidade com
técnicas de gerenciamento de processos de negocio. Os resultados mostram baixo desempenho em
relacdo a conformidade esperada pela prépria instituicdo, sobretudo pela elaboracdo de pecas
processuais e cadastramento de dados sem suporte de automacao que induza ao atendimento de
requisitos de qualidade, circunstancia também observada em outros Tribunais de Contas do pais,
indicando que os procedimentos utilizados no diagndstico e na proposta de melhoria apresentados
podem contribuir com o aprimoramento de outros integrantes do sistema de controle externo brasileiro.

Palavras-Chave: Social Accountability. Tribunais de Contas. Lean-Six Sigma. Gestédo de Processos.

Abstract: The Brazilian Courts of Auditors are entities structured to oversee the application of public
resources, report their findings to society, hold those involved accountable and contribute to correcting
improprieties through the decisions they issue. This study analyzed the process of formatting, storing
and consulting the decisions of the Court of Auditors of the State of Goias, with the aim of assessing
whether the Court achieves a quality standard capable of promoting the effectiveness of its decisions,
in the sense of favoring internal efficiency in monitoring the provisions handed down and
instrumentalizing their monitoring by society. To this end, we used the Lean Six Sigma methodology,
combining statistical models for measuring variability with business process management techniques.
The results show low performance in relation to the compliance expected by the institution itself, above
all due to the preparation of procedural documents and the registration of data without the support of
automation that induces the fulfilment of quality requirements, a circumstance also observed in other
Courts of Auditors in the country, indicating that the procedures used in the diagnosis and improvement
proposal presented can contribute to the improvement of other members of the Brazilian external control
system.
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1 INTRODUCAO

Entre os mecanismos de controle da administragdo publica existe uma rede
internacional de entidades oficiais de auditoria, cuja atribuicdo comum é fiscalizar a
aplicacao dos recursos publicos e reportar seus achados aos cidadéos e autoridades
competentes (Bostan et al., 2021).

No Brasil sédo representadas pelos Tribunais de Contas e detém competéncia
para impor diretamente sancbes e determinacfes aos administradores publicos
(Carvalho; Rodrigues, 2018), sendo o produto de suas fiscaliza¢cdes materializado em
decisdes denominadas Acordaos.

Assim, € importante que esses atos sejam formatados em padrdo que
contribua para sua efetividade e que se organizem os dados para permitir sua
disponibilizacdo em consultas confiaveis, ageis e funcionais, ndo apenas para
eficiéncia interna no monitoramento das disposi¢cbes proferidas, mas para
instrumentalizagéo do controle social, uma vez que a opacidade dessas informacoes
pode fragilizar a cobranca pela sociedade (Viegas et al., 2022), reduzindo as chances
de que as disfuncdes verificadas sejam corrigidas pela administracéo publica (Torres;
Yetano; Pina, 2019).

Este estudo avaliou o processo de formatacdo, armazenamento e consulta
das decisBes do Tribunal de Contas do Estado de Goias, utilizando a metodologia
Lean Six Sigma, que associa modelos estatisticos de mensuragéo de variabilidade
(Andersson; Eriksson; Torstensson, 2006) com técnicas de Gerenciamento de
Processos de Negoécio consideradas eficazes para avaliar e melhorar fluxos de
trabalho nas organiza¢gGes (Ongena; Ravesteyn, 2019).

Como resultado, comprovamos que o fluxo operacional atual ndo tem sido
capaz de garantir a qualidade esperada pela prépria instituicdo e identificamos que a
causa raiz também é observada em parte das Cortes de Contas nacionais, diagnéstico
a partir do qual foi desenvolvida e apresentada proposta de aprimoramento local.

O artigo se estrutura a partir da revisdo seletiva da literatura acerca das
instituicBes oficiais de auditoria e sua relacdo com a Accountability, além dos artigos
mais recentes sobre gerenciamento de processos de negdcio e o conceito Lean em

organizacbes de servicos. Em seguida, sdo detalhados os procedimentos

Revista Producgdo Online. Florianépolis, SC, v. 24, n. 4, e-5320, 2024.



metodoldgicos utilizados e apresentados os resultados na forma de diagndstico e

proposta de melhoria.

2 ACCOUNTABILITY E AS DECISOES DOS TRIBUNAIS DE CONTAS

Accountability envolve o encargo de responder por incumbéncias designadas
por terceiros (Kluvers; Tippett, 2010). Do ponto de vista das democracias, abrange o
arcabouco que imp8e ao agente publico a obrigacdo de se submeter ao escrutinio
continuo dos cidadaos (Urbinati, 2006) ou de quaisquer partes interessadas (Busuioc;
Lodge, 2017), cuja resposta pode assumir a forma de recompensas ou sancdes
(Bovens et al., 2014).

Os estudos seminais classificaram como accountability vertical aquela relativa
a participacao da sociedade em geral, materializada em ultima instancia nas proprias
eleicBes, incumbindo a sua vertente horizontal as instancias de controle formal
estabelecidas pelo ordenamento juridico (O 'Donnell, 1998).

Posteriormente, a literatura apresentaria novas analogias para a accountability,
como a hibrida (Goetz; Jenkins, 2001), a relacional (Moncrieffe, 2011) e a transversal
(Fox, 2015), que descreveram multiplas formas de interacdo entre as estruturas de
poder e a sociedade para o exercicio conjunto do controle sobre os agentes publicos.

Participes da estrutura formal de controle (accountability horizontal), as
entidades oficiais de auditoria sdo conhecidas internacionalmente como Supreme ou
Regional Audit Institutions (SAIs/RAIS) e, a despeito das especificidades de cada pais,
costumam ser estruturadas para fiscalizar a aplicagcdo dos recursos publicos e
evidenciar desvios (Gustavson; Sundstrom, 2018), tentar corrigi-los (Reichborn-
Kjennerud; Vabo, 2017) e responsabilizar direta ou indiretamente os agentes
envolvidos (Viegas et al., 2022).

No Brasil, s&o representadas pelo Tribunais de Contas (TCs), instituicbes nas
qguais um colegiado de caracteristicas judiciais delibera com competéncia para impor
sancodes e determinacdes aos administradores publicos (Carvalho; Rodrigues, 2018).

Uma vez que os Tribunais de Contas Brasileiros materializam seus achados de
auditoria em decis6es denominadas Acérdéaos, € fundamental que esses atos sejam
formatados dentro de padrbes que contribuam para sua efetividade e que seu

conteudo possa ser consultado por meios confiaveis, ageis e funcionais.
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Isso porque, para além da influéncia dessas informacdes na eficiéncia
institucional dos préprios Tribunais de Contas, que precisam acompanhar o
cumprimento de suas decisbes, sua adequada divulgacdo tem o potencial de
instrumentalizar o controle social, ampliando a possibilidade de que os achados de
auditoria sejam efetivamente tratados pelos administradores publicos (Acker;

Bouckaert, 2019), em um formato colaborativo ilustrado na Figura 1.

Figura 1- Relacao de sinergia no exercicio da Accountability

Sociedade Governo SAls/Rais

Participacao/Transparéncia/Controle

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de Acker e Bouckaert (2019).

Inserido nesse contexto, a entidade foco desta pesquisa, o Tribunal de Contas
do Estado de Goias (TCE-GO), visando aprimorar 0 monitoramento do cumprimento
das decisbes que profere, publicou atos normativos internos em que estabeleceu os
requisitos de padronizacdo dos seus Acordaos (Goias, 2016) e a necessidade de
manutencdo de bancos de dados estruturados com as informacfes sobre os itens
decisorios (IDs) (Goiés, 2022).

Este artigo, para compreender e propor melhorias ao fluxo operacional de
formatacdo, armazenamento e consulta de decisées do TCE-GO, utilizou-se das

técnicas de gerenciamento de processos de negdcio explicitadas a seguir.

3 BUSINESS PROCESS MANAGEMENT COMO FERRAMENTA DE MELHORIA

Business Process Management (BPM) é uma logica de gerenciamento que se

utiliza de técnicas focadas na melhoria continua das operagdes (Jeston, 2018), com
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énfase na criacdo de valor (Bitkowska, 2020) e exclusao de atividades desnecessarias
(Kujansivu; Lénngvist, 2008).

Costuma se utilizar de modelagem, documentacdo, automatizacao,
monitoramento e afericdo da execuc¢éo dos processos organizacionais na busca dos
resultados planejados (Nacife et al., 2022), na busca de harmonizacéo das atividades
a estratégia, com garantia de disciplina operacional (Rentes et al., 2019).

Uma das técnicas BPM mais difundidas é conhecida como Lean Management
(gestdo enxuta) ou Lean Thinking (pensamento enxuto), método de eliminagcdo
sistematica de desperdicio nos fluxos de valor das organizacBes (Stravinskiene;
Serafinas, 2020), por meio do mapeamento das operacoes e identificacdo das
solugdes para o fluxo mais eficaz de atividades (Noto; Cosenz, 2021).

Mesmo instituicbes com sistemas de gestdo da qualidade maduros podem se
beneficiar da inclusdo da filosofia enxuta em seus modelos de gestéo, especialmente
se combinada ao método Six Sigma, que enfatiza a reducdo da variabilidade dos
processos por meio da definicdo e medicao de indicadores (Nacife et al., 2022).

Apesar de nascido no contexto da manufatura, a literatura apresenta varios
éxitos de projetos Lean em setores nao fabris, a exemplo do educacional (Thomas,
2018), hospitalar (Alnajem; Garza-Reyes; Antony, 2019) e turistico (Rauch et al.,
2016). Especificamente no servico publico, jA& se mostrou capaz de promover
incremento de desempenho operacional e da satisfacdo de usuéarios (Ubarana et al.,
2021).

Conhecida também como Lean Office (Freitag; Santos; Reis, 2018), a aplicacao
da mentalidade enxuta nos servicos tende a priorizar os fluxos de informacao, com o
objetivo de evitar desperdicios na sua captacao, criacdo, selecdo, armazenamento,
distribuicdo e descarte (Massuqueto; Freitas Duarte, 2015).

3.1 Tecnologia da informacéao, gestdo do conhecimento e cocriagcao de valor na
gestdo dos processos

Héa décadas o BPM tem sido integrado ao objeto das pesquisas sobre sistemas
informatizados (Zuhaira; Ahmad, 2021), sobretudo por sua relevancia no
desenvolvimento tecnoldgico (Martinez, 2019).

Isso porqgue metodologias BPM séo compreendidas como estagio inicial para

inovacéao tecnologica (Fischer et al., 2020), especialmente por tenderem a agregar
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valor aos projetos (Antonucci; Fortune; Kirchmer, 2021) e reduzir as chances de
insucesso (Baier et al., 2022).

Ocorre que em uma via de mao dupla, a utilizacao de Tecnologia da Informacgao
(TI) também costuma ser requisito para os esforcos de aprimoramento da gestdo dos
processos (Chege; Wang; Suntu, 2020), devendo os ajustes e padronizacées nos
sistemas de Tl ser orientada pelo redesenho dos processos, ndo 0 oposto
(Schonreiter, 2018).

Acrescentando mais uma disciplina a este contexto, tem-se que a Gestao do
Conhecimento (GC) também € matéria com importante inter-relacdo com BPM, vez
gue o conhecimento organizacional € um ativo que precisa se integrar aos processos
de negdécio (Paschek; Ivascu; Draghici, 2018), para que os saberes de cada
colaborador se multipliqguem a partir da institucionalizagdo dos procedimentos
informais (Bitkowska, 2020), preferencialmente pela via da automacdo (Martin-
Navarro et al., 2021).

Dessa forma, a gestdo de processos por meio da abordagem Lean em
organizacbes de servicos priorizara a eficiéncia dos fluxos de informacgdo e
conhecimento pela via das ferramentas computacionais (Freitas; Freitas, 2020), em

uma relacéo de dependéncia e sinergia que pode ser representada pela figura 2.

Figura 2 - Lean, Tecnologia da Informacéo (T1) e Gestdo do Conhecimento (GC)

Automacao Desempenho

Lean

TI GC

Informacéo Valor

Estratégia

Fonte: Autores.

Mas se a gestdo dos fluxos de informacao e de conhecimento sao relevantes
internamente, também pode ser utilizada para identificar recursos que podem ser

compartilhados com parceiros externos (Ferraris; Santoro; Bresciani, 2017), sendo
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comum e desejavel que organizacdes absorvam inovacdes a partir de conhecimento
advindo de parcerias (Chesbrough; Bogers, 2014).

Nesse sentido, abordagens de gerenciamento de processos voltadas para
intercAmbios e parcerias tem levado organizacfes a orientar suas estratégias a
cocriacao de valor (Abdulkader et al., 2020), em uma concepcéo plenamente aderente
ao estimulo do controle social abordado anteriormente, cuja representacéo pode ser

observada no sistema de valor sintetizado na figura 3.

Figura 3 - Mapa de valor orientado pelo gerenciamento dos processos

T T T TR T Fresmssssssmnn sy P T P e P T PP PR T

Cadeiade | i Criagdiode : : Cocriagio §{ : Ajuste do controlea partir da
valor HE valor i i devalor § i gestdo de processos
i R — I — S —— 3
Contll'ole Irllovar;ao
oficial interna Inovacio na
Inovagdo no zestﬁi dos Gestdo dos
padrdo de e = >  Processos
i processos de .
controle i de Negocio
Contl_‘ole ] Inovagao
social externa

Fonte: Adaptado pelos autores a partir de Abdulkader et al. (2020).

4 METODOLOGIA

O trabalho foi estruturado em duas etapas principais. A primeira envolveu uma
revisdo seletiva da literatura, por meio da qual procurou se identificar um conjunto
especifico de estudos correlatos a tematica (Yin, 2016), sobretudo aqueles
envolvendo as entidades oficiais de auditoria (SAIs/RAIs), sua relagdo com a
Accountability, além de trabalhos relativos a aplicacao de técnicas de gerenciamento
de processos em operacdes de servicos.

Na segunda fase, ap0s a revisao seletiva da literatura ter orientado a opgéo dos
autores pelas técnicas consideradas mais aptas ao caso concreto, passou-se a
analise empirica do fluxo de formatagéo, armazenamento e consulta das decisdes do
TCE-GO, com o objetivo de avaliagédo do processo atual (As-1s) e apresentar proposta
de aprimoramento (To-Be).

Entre setembro e dezembro de 2022, com o fim de ampliar o nUmero de artigos
a serem inicialmente avaliados, por meio da base de dados Web of Science, foram
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aplicadas buscas com varios sindbnimos e termos analogos para as palavras-chave
(Galvao; Ricarte, 2019).

Para prospeccéo de estudos relativos as entidades oficiais de auditoria, utilizou-
se designac¢des como Supreme Audit Institutions, Superior Audit Institutions, Regional
Audit Institutions, Instituicdes Superiores de Controle, Entidades Superiores de
Controle, Entidades Fiscalizadoras Superiores, Tribunais de Contas, Court of
Accounts, e Court of Auditors.

Em relagdo a busca por trabalhos envolvendo Accountability, além da palavra-
chave, foram pesquisados os termos Social Accountability, Controle Social,
Transparéncia, Responsabilizacdo, Administracdo Publica, Gestdo Publica e
Coproducédo do Controle. Quanto aos artigos envolvendo gestdo de processos,
utilizou-se para as buscas os termos Business Process Management, Gestdo de
Processos, Gerenciamento de Processos, Lean Management, Lean Thinking, Lean
Six Sigma, e Lean Office.

Ao final, dos 196 artigos pré-avaliados, foram selecionados 51 como referéncia,
por estarem mais diretamente alinhados ao propésito deste trabalho, seja pelos
conceitos tedricos envolvidos, pela metodologia aplicada ou as fontes de dados
apresentadas.

Destaca-se que a pesquisa empreendida na referida base de dados néo
conseguiu identificar nenhum artigo relativo a aplicacdo de técnicas BPM em
entidades oficiais de auditoria. A figura 4 sintetiza a forma como a pesquisa se

desenvolveu:
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Figura 4 — Delineamento da pesquisa

Revisdo Seletiva da Literatura

Supreme Audit o Transparéncia e Business Process Lean Six Sigma
o Accountability £
Institutions — SAIS : coprodugdo do controle Management (Lean Office)

v Diagnostico do processo TCE-GO (As-Is)

Mapear o processoatual e levantar os requisitos de desempenho ——
A J Anilise de documentos e bases de dados
Coletar dados e medir a variabilidade do processo As-Is —
v
Levantar as possiveis causas dos problemas de performance —

\ / Brainstorming com gestores

Avaliar opgdes, riscos e oportunidades de alteragdes procedimentais ——

Resultados

Diagnostico e Proposta de melhoriado
processode elaboragfo, armazenamento e consulta das decisdes do TCE-GO (To-Be)

Fonte: Autores.

Na segunda fase do estudo, orientada pelas técnicas observadas na revisédo
seletiva, optou-se pela utilizacdo de um protocolo habitual nas pesquisas aplicadas
envolvendo Lean Six Sigma, denominado DMAIC, cujo encadeamento consiste nas
etapas de definir (define), medir (measure), analisar (analyse), melhorar (improve) e
controlar (control) (Improta et al., 2018), por meio do qual foi possivel realizar as

etapas de coleta e andlise de dados da fase empirica da pesquisa.

4.1 Define: etapa de compreensdo do processo atual e levantamento dos

requisitos de desempenho

Seguindo a orientacdo de compreender a organizacao e suas necessidades de
negécio (Vizzon et al., 2020), avaliou-se o arcabouc¢o normativo envolvido, entre eles
lei orgéanica, regimento interno, plano estratégico e outras normas sobre estrutura
administrativa e competéncias, monitoramento de decisfes e requisitos dos itens
decisorios (IDs).

Isso permitiu que o processo atual fosse descrito por fluxograma desenvolvido

em consonancia com a metodologia Business Process Model and Notation (BPMN),
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consagrada por facilitar a compreensdo da realidade atual e da modelagem final
pretendida (Entringer; Ferreira; Nascimento, 2021).

Para afericdo da qualidade das decisbes do TCE-GO, dentre as cinco
categorias de itens decisorios existentes, optou-se por concentrar a pesquisa nas
determinacdes impostas e multas aplicadas, por se tratarem dos IDs de
monitoramento obrigatério, mas, sobretudo, em funcdo da existéncia de dados
disponiveis para comparagdo dos registros com o padrdo de referéncia estabelecido
a partir da Resolugédo n° 07/2016 (Goias, 2016), ano inicial do recorte temporal da
pesquisa.

Com o conhecimento objetivo dos critérios estabelecidos pela prépria
instituicdo, elaborou-se matriz para mensuracdo da variabilidade das decisbes
proferidas, cujo layout observado na Figura 5 possibilitou a apuracdo, para cada

Acordao (nimero e ano), dos seguintes itens:

. existéncia de registro no banco de dados préprio;

o tipo de ID (D - determinacéo e M - multa);

. descricédo das providéncias a serem adotadas pelos entes fiscalizados;
o prazo para comunicacgdo das medidas adotadas;

o entidade fiscalizada;

. prazo para cumprimento e norma infringida;

° CPF/CNPJ do sancionado;

° valor da multa;
. comando de inclusdo na Divida Ativa; e
. dosimetria sobre o valor referéncia.

As duas ultimas colunas da matriz apresentam a proporc¢ao do atendimento de

cada decisdo em relacdo aos requisitos existentes, de 0% a 100%.
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Figura 5 — Exemplo do preenchimento da matriz de conformidade das decisdes

ACORDEG ITEM REQUISITOS DE QUALIDADE ndi
) - ndice
Banco de [DECISORIO DETERMINAGAO COMPARTILHADA MULTA
Dados
(artigos O conteldo da raz0 cara Valor Inclusdo do
54.1e determinacéo P .p - | ldentificacdo Dispositivos Qualificacéo responsavel no . .
ORD ’ comunicagéo P N em Dosimetria
79,111 da das 20 TCE-GO do drgdo ou | Prazoparao | constitucionais e do moeda banco de dados 9% (art. 112
Ndmero| Ano Res. D M | providéncias . entidade [ cumprimento | infraconstitucionais | responsavel da Divida ) D M
. .| dasmedidas | .~ . o P o corrente [ . . LOTCE-
Adm. N° que deverdo adotadas fiscalizada | (art.5° VI) | infringidos (art.5°, | CPF/ICNPJ (art 5° Ativa estadual 0)
19/2022) ser adotadas (art6°,11l) (art.5° 1) D) (art. 5°,11) Ili) | (art. 5°, X1,
(art. 5°, IX) i ")
23 4098 | 2016 N X S S S S N 0,67 -
24 1130 | 2016 S X S S N S S S N 0,75
25 4078 | 2016 N X S N S N N 0,33

Fonte: Elaborado pelos autores a partir da coleta de dados.

4.2 Measure — Etapa de medicdo da performance e quantificacdo do problema

Realizou-se a coleta dos dados no periodo compreendido entre 10/dez/2022 e
05/jan/2023. Empreendeu-se consulta publica ao site do TCE-GO, onde constam
arquivos PDF com o teor original das decisées publicadas no Diario Eletrénico de

Contas, pelo link: https://decisoes.tce.go.gov.br/, utilizando como parametro de

pesquisa o filtro “Acdrdao” e os anos 2016 a 2022, refinando a consulta para encontrar
resultados contendo os termos “determinacdo”, "determinar", "aplicar sancao" e
"multar".

Para cada Acordédo foi observado se os itens decisoérios estavam registrados
na base de dados correspondente, cujo acesso restrito a usuarios autorizados foi
devidamente autorizado pela Presidéncia do Tribunal de Contas do Estado.

Concomitantemente, realizou-se investigacao exploratéria no corpus textual de
cada um dos Acordaos, para verificar se os critérios de qualidade foram respeitados
na elaboracao do ato, com a anotagao correspondente na matriz.

Concluida a fase de coleta de dados nos Acérdéao publicados no periodo, foram
contabilizados 1.223 registros, sendo 896 derivados de determinagcbes e 327 de
multas que, por envolverem variaveis distintas, receberam validacdes segregadas
para afericdo da dispersao dos resultados.

Em primeiro lugar, seguindo a metodologia utilizada por Villasenor Alva e
Estrada (2009), aplicou-se o teste de Shapiro-Wilk para verificar se o conjunto de
dados seguia a distribuicdo normal. Como os resultados identificaram distribuicdes
assimeétricas, foi necessaria a realizacao de testes ndo paramétricos. Entdo, adotando
o procedimento utilizado por Revilla-Le6n et al. (2022), aplicou-se teste Kruskall-Wallis
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para identificar diferencas estatisticamente significativas, e as comparacdes multiplas
de Dwass-Steel-Critchlow-Fligner para comparar os resultados anuais dos indices
encontrados, protocolo que conferiu precisdo aos resultados de dispersao do
processo. Os testes foram realizados com suporte de software especializado em
analise estatisticas (Jamovi, 2022).

A escala Six Sigma, cujos niveis de exceléncia baseados no percentual de
conformidade dos processos variam de 1 (30,85%) a 6 (99,9966%) (Pande; Neuman;
Cavanagh, 2001), foi escolhida como parametro para avaliagdo dos indices anuais de
conformidade apurados no TCE-GO, servindo como indicadores referenciais para
avaliacdo da relevancia para eventual proposicdo de medidas para tratamento da

variabilidade no processo de trabalho.

4.3 Analyse - etapa de levantamento das causas do problema de performance

Tendo em vista a identificagdo de elevada variabilidade no processo, deu-se
inicio a analise das causas por meio de reunibes com 0s gestores envolvidos no
processo.

Discutiu-se os resultados e validou-se o fluxograma As-Is no esforco de
investigar os fluxos de informacdes (Freitas; Freitas, 2020). Utilizou-se o diagrama de
causa e efeito para classificar a origem dos problemas de acordo com as categorias
classicas de desperdicio de Ohno e Bodek (2019), acrescidas do making-do,
dimensao estruturada por Koskela (2004), na qual a perda ocorre em razéo da tarefa
ser iniciada sem que 0s insumos estejam disponiveis em sua forma 6tima (Amaral et
al., 2021).

4.4 Improve — etapa de avaliacado de oportunidades e proposta de melhorias

A etapa de redesenho do processo, compreendida a de maior valor agregado
(Vizzon et al., 2020), pretendeu eliminar as causas de desperdicio e variabilidade,
tendo as discussfes sido norteadas pelas principais dimensées criticas de sucesso
de projetos BPM consolidadas na revisado de Ubaid e Dweiri (2020):

e alinhamento estratégico: conexdo entre os objetivos estratégicos e o

resultado dos processos (Gudelj et al., 2021). Como diferentes iniciativas
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podem competir por recursos e induzir a objetivos opostos, a direcéo
estratégica deve promover alinhamentos e convergéncias (Fischer et al.,
2020);

e institucionalizacdo: incorporacdo das novas praticas aos sistemas e
modelo de gestdo (Abeygunasekera et al., 2022). Sob pena de resisténcia,
ndo absorc¢éao, falhas e desperdicio (Castro; Dresch; Veit, 2019);

e padronizacao: uniformizacdo de procedimentos e processos com foco em
eliminacao de atividades redundantes, criacdo de condi¢des para gestao de
desempenho (Assen, 2018) e reducao de custos e prazos (Muenstermann
et al., 2010);

e automacéao: utilizacdo de tecnologia da informacdo para padronizar
processos, como forma de obter conformidade de resultados e viabilizar o
sistema de melhoria continua (Novak; Jane$§, 2019);

e valor ao cliente: balanceamento entre perspectiva do usuario e critérios
internos da instituicdo, com o objetivo de distincdo das atividades
necessarias das sem valor agregado (Moura; Bonadio, 2021) e identificacdo
de oportunidades para criacdo de valor (Looy, 2019);

e simplicidade: critério norteador de decisdes a ser utilizado em toda a cadeia
para a compreensao, implementacao, operacao, gestédo e custo (Fischer et
al., 2020).

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

5.1 Define — descri¢cao do processo atual

Em sintese, o0 processo examinado esta representado na figura 6:
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Figura 6 — Processo As-Is
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Mo aproata’

POF Actedd:

Fonte: Elaborado pelos autores a partir do arcabougo normativo e validacdo com gestores.

Conforme o fluxograma acima, as equipes técnicas de auditoria, apos as
fiscalizacdes, consignam em documento textual livre denominado Instrugdo Técnica
(IT) as irregularidades e oportunidades de aprimoramento identificadas nas
fiscalizacBes, apresentando propostas de decisdo ao Conselheiro Relator, que pode
ou nao as acolher no Voto que submete ao Colegiado.

Membro do Ministério Publico Especial e Auditor Substituto de Conselheiro
emitem, respectivamente, Pareceres e Manifestacdes nos quais também
recomendam IDs para o Relator que, exercendo a funcdo de magistrado, submete ao
colegiado sua proposta conclusiva na forma do Voto que orienta a deliberacédo. Do
julgamento final resultam os itens decisérios que constardo do Acérddo a ser
publicado para as repercussoes legais.

O teor dos itens decisorios dos Acoérdaos publicados € inserido manualmente
em sistemas informatizados para que, posteriormente, seja verificado o cumprimento

das decisoes.
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5.2 Measure — 0 problema quantificado

Ao consolidar

os dados coletados,

0s testes estatisticos mostraram

distribuicbes assimétricas para as determinacdes exaradas, conforme observado na

coluna “p-Shapiro-Wilk” <0,05 da Tabela 1, o0 que exigiu testes ndo paramétricos para

a adequada comparacéao dos resultados anuais.

Tabela 1 - Estatistica descritiva do indice de conformidade das determinacdes

Shapiro-Wilk Percentis
Ano N Média Mediana Devao- p 25th 50th 75th
padrdo
2016 29 0.552 0.500 0.179 0.915 0.023 0.500 0.500 0.667
2017 101 0.639 0.667 0.199 0.907 <.001 0.500 0.667 0.833
2018 154 0.608 0.500 0.207 0.902 <.001 0.500 0.500 0.667
2019 202 0.723 0.667 0.216 0.875 <.001 0.500 0.667 1000
2020 108 0.756 0.833 0.256 0.760  <.001 0.500 0.833 1000
2021 106 0.635 0.667 0.178 0.885 <.001 0.500 0.667 0.833
2022 196 0.741 0.833 0.222 0.884  <.001 0.500 0.833 1000
Fonte: Elaborado pelos autores com suporte do software Jamovi.
Como pode ser observado na Tabela 2, a excecéo do ano de 2016, as mesmas
circunstancias foram observadas em relacédo as multas aplicadas.
Tabela 2 - Estatistica descritiva do indice de conformidade das multas por ano
Shapiro-Wilk Percentis
Ano N Média Mediana DSSVIO- p 25th 50th 75th
padréao
2016 9 0.889 0.875  0.0977  0.838 0.055 0.875 0.875 1000
2017 30 0.942 1000 0.0852  0.683  <.001 0.875 1000 1000
2018 53 0.851 0.875 0.1298  0.839  <.001 0.750 0.875 1000
2019 80 0.864 1000 0.1642 0.771  <.001 0.750 1000 1000
2020 39 0.811 0.875 0.1341  0.818  <.001 0.625 0.875 0.875
2021 66 0.697 0.750 0.1504 0.882  <.001 0.625 0.750 0.875
2022 50 0.777 0.750 0.1681 0.879  <.001 0.750 0.750 0.875

Fonte: Elaborado pelos autores com suporte do software Jamovi.

Assim, realizados os testes Kruskall-Wallis, seguidos das comparacoes

multiplas de Dwass-Steel-Critchlow-Fligner, os resultados da Tabela 3 exprimem com

preciséo estatistica a variabilidade verificada nos processos.

Revista Producgdo Online. Florianépolis, SC, v. 24, n. 4, e-5320, 2024.

15



Tabela 3 - Comparac6es multiplas dos indices de conformidade

Determinacdes wW p Multas w p

2016 2017 26.523 0.497 2016 2017 22.544 0.687
2016 2018 15.032 0.939 2016 2018 -0.9727 0.993
2016 2019 52.844 0.004 2016 2019 0.0930 1.000
2016 2020 52.555 0.004 2016 2020 -21.659 0.726
2016 2021 29.357 0.367 2016 2021 -49.259 0.009
2016 2022 58.705 <.001 2016 2022 -26.480 0.499
2017 2018 -17.566 0.878 2017 2018 -47.722 0.013
2017 2019 44.955 0.025 2017 2019 -27.330 0.459
2017 2020 49.247 0.009 2017 2020 -59.745 <.001
2017 2021 0.0987 1.000 2017 2021 -95.800 <.001
2017 2022 54.990 0.002 2017 2022 -63.963 <.001
2018 2019 67.790 <.001 2018 2019 17.307 0.885
2018 2020 62.566 <.001 2018 2020 -20.386 0.779
2018 2021 20.532 0.774 2018 2021 -76.570 <.001
2018 2022 77.322 <.001 2018 2022 -32.654 0.240
2019 2020 17.508 0.879 2019 2020 -33.853 0.201
2019 2021 -46.894 0.016 2019 2021 -81.727 <.001
2019 2022 12.818 0.972 2019 2022 -42.552 0.042
2020 2021 -53.877 0.003 2020 2021 -50.319 0.007
2020 2022 -11.866 0.981 2020 2022 -12.365 0.976
2021 2022 59.243 <.001 2021 2022 36.562 0.131

Fonte: Elaborado pelos autores com suporte do software Jamovi.

Quanto a dispersao das determinagdes exaradas pelo TCE-GO, observa-se no

Gréfico 1 que os melhores resultados anuais ndo alcangcaram 0,75, ou seja, o indice

de conformidade no periodo nunca superou o nivel 2 (0,691-0,933) dos 6 (0,999) da

escala Six Sigma, se mantendo distante dos niveis de qualidade considerados como

de exceléncia (Pande; Neuman; Cavanagh, 2001).

Grafico 1 - Disperséo do indice de conformidade das determinacdes por ano

Indice Determinacéo

o

<

Ano

Fonte: Elaborado pelos autores com suporte do software Jamovi.
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A performance anual média de cada variavel pode ser vista no Grafico 2.

Grafico 2 - Série histérica de variaveis e indice de conformidade das determinacdes
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir da coleta de dados.

Sobre a dispersdo das multas aplicadas, o indice de conformidade apresentou
melhor desempenho (cerca de 80%), mas também insuficiente para ultrapassar o nivel
2 Six Sigma, conforme se observa no Gréfico 3.

Gréfico 3 - Disperséo do indice de conformidade das multas por ano
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Fonte: Elaborado pelos autores com suporte do software Jamovi.
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A performance anual média de cada variavel pode ser vista no Grafico 4.

Grafico 4 - Série histérica de variaveis e indice de conformidade das multas
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir da coleta de dados.

5.3 Analyse - causas do problema de performance

A avaliacéo do fluxo As-Is demonstrou que o principal fator de risco a qualidade

do processo deriva da sucessédo de pecas processuais elaboradas sem suporte de

automacdo que induza ao atendimento padronizado dos requisitos de qualidade,

resultando em avaliagbes e correcbes de Acérdaos ja deliberados (contorno

intermitente na figura 6) e no cadastramento manual dos Acordaos nas bases de

dados (contorno continuo da Figura 6). As causas de variabilidade e desperdicio foram

sintetizadas na figura 7.

Figura 7 - Diagrama sintético de causa e efeito

[ Espera ] [ superprocessamento ] [ Defeitos ] ( Making-Do ) I N\

Itens decisdrios
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Itens decisorios

Input manual de itens
decisorios nas bases de
Decisdes elaboradas dados.

em texto livre sem

Improviso na

campo estruturado. elaboragio de Votos e base de dados;

Decisdes elaboradas em Acérdios
texto livre sem campo zimio das
estruturado. bases de dados.

[ Movimento ] [ Processamento ] [ Desperdicio ] ;/

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das discuss6es com os gestores.
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5.4 Improve — proposta de melhorias

Identificou-se oportunidade para que o sistema eletronico de processos do

TCE-GO contenha, em sua ferramenta de geracdo de documentos (DOCSs), regras

gue espelhem a padronizacdo normativa, de forma a exigir 0s requisitos necessarios

nas pecas que proponham itens decisorios, o que permitiria, a partir de definicbes

paramétricas para os fluxos de dados, automacdes para alertas automaticos e

alimentacgao integrada dos bancos de dados.

Em resumo, a relacdo entre as anomalias verificadas, os impactos e riscos

envolvidos, as causas raiz e as solucdes propostas pode ser observada na Figura 8:

Figura 8 — Relacao entre evidéncias, riscos, causas e solu¢des propostas

Retrabalho

Decisao passivel
de nulidade

Decisao inefetiva

Complexificacao
de tarefas

Impactos/Riscos

Hipertrofia fluxo
de informacgdes

Precariedade na
base de dados

Fonte: Elaborado pelos autores a partir das discuss6es com os gestores.
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Com o objetivo de mitigar riscos de variabilidade e eliminar desperdicios,

estabeleceu-se a proposta de redesenho observada no fluxograma da Figura 9.
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Figura 9 — Processo To-Be
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir das discuss6es com os gestores

Destacam-se da proposta de processo To-Be:

. A obrigatoriedade do cadastramento das propostas de itens decisoérios
em campos estruturados, parametrizados com os requisitos de qualidade — o que
confere tratamento a variabilidade desde as etapas iniciais do processo e o
consequente avanco do nivel de conformidade na escala Sigma, cuja meta foi
pactuada no nivel 5 dos 6 possiveis;

o Automacédo da conferéncia de nomes, dados de pessoa fisica e juridica
no cadastramento das propostas de IDs, que apesar de néo eliminar a possibilidade
de eventuais corre¢fes de Acordaos, as reduziria a um quantitativo residual;

o A alimentacdo automatica da base de dados sobre as decisGes

aprovadas e publicadas - permitindo a eliminacéo integral das etapas de input manual
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em dois setores (contorno continuo no processo As-Is), além de garantir a integridade
e atualizacdo da base de dados.

Saliente-se que para verificagcdo deste contexto nos demais Tribunais de
Contas, protocolou-se pedidos de informagdo em todos os TCs brasileiros,
guestionando sobre a utilizacdo de sistemas informatizados ou bancos de dados
estruturados para cadastramento das determinacbes e, em caso afirmativo, se a
alimentacao é realizada pela via manual ou automatizada.

Dos 33 Tribunais de Contas, 24 (72,7%) apresentaram resposta. Desses,
41,7% informaram estar em estagio anterior ao do TCE-GO, no sentido de que néo
estruturam digitalmente tais informacdes de seus Acérddos. Consequentemente,
como seus proprios auditores tém dificuldade de obter uma visdo panoréamica da
“agenda de obrigagdes” imposta aos jurisdicionados, uma vez que precisam pesquisar
no corpo textual de cada decisdo as informacdes sobre as determinacdes exaradas,
por decorréncia, também ndo conseguem disponibilizar as informacdes de forma
estruturada a sociedade. Outros 45,8% responderam se encontrar na situacdo do
TCE-GO, gerem bancos de dados, mas sua alimentacdo também é manual, conforme

apresentado no Grafico 5.

Grafico 5 — Respostas de 24 TCs sobre tratamento das determina¢fes exaradas:

Estrutura banco de dados? Se sim, como é a alimentac¢do?

37Cs
12,5%

10 TCs
41,7%

11TCs
45,8%

= N3o = Sim = Manual = Automatica

Fonte: Pedidos de informacé&o respondidos pelos TCs entre agosto e setembro de 2022.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa se inclui na tendéncia de artigos que estudam o uso de

tecnologia da informacéo pela administragdo publica, na qual tém sido privilegiados
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temas como accountability, transparéncia e governo aberto (Santos; Souza, 2021).

Apesar das limitacdes oriundas do escopo definido para a pesquisa, que néo
alcancou a fase de implantacdo da proposta ou avaliou intrinsecamente 0s critérios
de qualidade previamente estabelecidos pelo TCE-GO, a pesquisa cumpriu com 0
objetivo de analisar, identificar fragilidades e propor melhorias ao processo de
formatacdo, armazenamento e consulta das decis6es do TCE-GO.

Para além do diagndstico e proposta de melhoria apresentada para o tribunal
estudado, a relevancia da pesquisa se ampliou ante a constatagéo de que relevantes
causas dos problemas locais sdo compartilhadas com muitas Cortes de Contas
nacionais, visto que apenas 3 dos 33 TCs brasileiros informaram dispor de algum grau
de automacdo no processo de manutencao de bases de dados estruturadas sobre
achados de suas fiscalizagoes.

Nesse sentido, o trabalho tem o potencial de contribuir em alguma medida para
o estimulo a Accountability no sistema de controle externo brasileiro, ja que o percurso
metodoldgico da pesquisa pode ser aproveitado pelos demais TCs para orientar
diagndsticos e tratamentos da questao em seus ambitos de atuacao.

Isso porque disponibiliza uma perspectiva concreta para a geragcdo e o0
compartilhamento de informacdes seguras no publico, por meio da utilizacdo de
tecnologia (Otia; Bracci, 2022), aprimorando mecanismos capazes de facilitar a
participacdo de terceiros no monitoramento da administracdo estatal (Rocha;
Zuccolotto; Teixeira, 2020).

Em linhas mais gerais, o trabalho apresenta alguma contribuicdo para a
comunidade académica no sentido de oferecer um estudo empirico sobre aplicacao
de metodologia BPM em entidade oficial de auditoria, além de oferecer detalhes que,
de certa forma, colaboram para a melhor compreenséo acerca de uma SAl da América
Latina, entidades menos estudadas pelos pesquisadores (Bonollo, 2019).

Para trabalhos futuros, o artigo pode oferecer bases para estudos sobre a
efetividade da utilizacdo de dados envolvendo os achados de auditoria dos TCs, seja
em relacdo ao incremento interno de eficiéncia na fiscalizagcdo do cumprimento dos
Acordaos, seja nas possibilidades de instrumentalizagdo dessas informacgfes para o

Controle Social.
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