VOLUME

< > LEditora Poisson



Editora Poisson

Gestao pela Qualidade
Volume 1

12 Edicao

Belo Horizonte
Poisson
2018



Editor Chefe: Dr. Darly Fernando Andrade

Conselho Editorial
Dr. Antonio Artur de Souza — Universidade Federal de Minas Gerais
Dra. Cacilda Nacur Lorentz — Universidade do Estado de Minas Gerais
Dr. José Eduardo Ferreira Lopes — Universidade Federal de Uberlandia
Dr. Otaviano Francisco Neves — Pontificia Universidade Catélica de Minas Gerais
Dr. Luiz Claudio de Lima — Universidade FUMEC
Dr. Nelson Ferreira Filho — Faculdades Kennedy

Dados Internacionais de Catalogacao na Publicagao (CIP)

G393

Gstdo pela Qualidade - Volume 1/

Organizagdo Editora Poisson - Belo
Horizonte - MG : Poisson, 2018
199p

Formato: PDF
ISBN: 978-85-93729-80-5
DOI: 10.5935/978-85-93729-80-5.2018B001

Modo de acesso: World Wide Web
Inclui bibliografia

1. Gestdo 2. Qualidade. 3. Melhoria
I. Titulo

CDD-658.8

O conteudo dos artigos e seus dados em sua forma, correcéo e confiabilidade sao
de responsabilidade exclusiva dos seus respectivos autores.

WWW.p0oisson.com.br

contato@poisson.com.br



http://www.poisson.com.br/
mailto:contato@poisson.com.br

Capitulo 1: Ferramentas do lean manufacturing como diferencial na reducéo

de custos em estogues e na eliminacdo de desperdiCios.........ccoooeevveiiiiiiiiinnnn.
Jonatan Messias Oliveira, Guilherme Ferreira Bezerra, Marcus Vinicius Barbosa, Salete
Leone Ferreira

Capitlulo 2: Gestao da qualidade e produtividade no transporte rodoviario

como diferencial competitivo: estudo de caso Della Volpe S/A........ccccooi
Emerson Teixeira Flausino, Adival de Sousa Monteiro, Marcus Vinicius Barbosa, Salete Leone
Ferreira, Claudio Alvares Menchise

Capitlulo 3: Melhorias na gestdo académica a partir do mapeamento de

processos: um estudo de caso em uma universidade publica. ..............oooooeennn
Igor de F. Medeiros, Rubens H. Gutierrez

Capitlulo 4: Fatores criticos para acreditacdo e manutencao da acreditacéo
segundo a ABNT NBR ISO/IEC 17025 em um Laboratério Central de Saude
Publica: 0 caso do LACEN MG ...,

Marcelo Pimenta de Amorim, Renata Almeida de Souza

Capitlulo 5: Restruturacao do sistema integrado de gestdo: um estudo de

Caso da UnNimed-BH. ...
Ana Claudia Mendes, Francisco Junior, Thais Simdes

Capitlulo 6: Utilizacdo da NBR iso 9001:2008 como ferramenta estratégica de
avaliacdo da eficacia na qualidade dos servicos em um Hospital Escola do
SUS

Eder Julio Rocha de Almeida, Nathélia Stephanie Costa, Juliana Silveira Teixeira, Kehone
Oliveira Miranda, Arthur Guimarédes G. dos Santos, Junia Cordeiro dos Santos, Maria De
Fatima S. Castro

Capitlulo 7: Qualidade na prestacéo de servicos: aplicacao do modelo
servqual para medir a qualidade dos servicos prestados por uma empresa

de 10CACEA0 AE MAGQUINGS. ... .cciiiie et
Olimpio Jayme Neto, Lucia A. M. Abrantes

Capitulo 8: Aspectos estruturais e funcionais da gestao pela qualidade total
dos processos para a emissao de certificacdes: um estudo de caso em uma

INSTIEUICEO. .ttt et
Theresa Cristina da Silva Cavalcanti, Maria Angélica Miranda Guimar&es, Suzana Carneiro
Oliveira, Ana Paula Nunes Vieira

Capitlulo 9: A pesquisa sobre o clima organizacional em uma organizacéo
militar da Marinha do Brasil.............ooo
Hercules Guimar&es Honorato, Helga Campos de Azevedo Guimardes

27

77



Capitlulo 10: Aplicabilidade do software Net Project na melhoria do processo

da exeCuCao de 0bras PUBICAS .........vvviiiiiie e 101
Luana Maris Pedrosa Cruz, Carmen Couto Ribeiro, Danielle Oliveira Meireles, Sidnea Eliane
Campos Ribeiro, Tadeu Starling

Capitulo 11: Aplicacéo da estratégia, do empreendedorismo e da inovacéo
para atenuar os efeitos da crise econdmica brasileira no periodo 2014/2016

SODIE AS M S oo 112
Mauro Soares Marinho

Capitlulo 12: Dimens6es para a escolha de pontos de atendimento presencial

pos- venda de organizacdes de servicos - um estudo teldriCo.......cooeveeeieiiiiiiinn, 123
Osvaldo Luiz Gongalves Quelhas, Ronaldo Augusto Granha

Capitlulo 13: Matriz GUT como alternativa para priorizac&o de requisitos no
desenvolvimento de SOfWAIE...........oiii e 137
Geovana da Silva Batista, Frederico Cordeiro Freitas, Raisa Moreira de Lemos

Aline Pires Vieira de Vasconcelos

Capitlulo 14: Proposta de integragao intersetorial para gerenciamento de
projetos de novos produtos através de indicadores de desempenho no

modelo de gestao de gerenciamento pelas diretrizes (GPD).............................. 147
Diego Washington de Brito Chaves

Capitlulo 15: A relacéo entre gestédo publica e uma escola de qualidade: um

estudo de caso no Campus Realengo | do Colégio Pedro Il.............ccccoeeeeee 158
Ana Lucia Sénos de Mello

Capitlulo 16: Relacao entre a compatibilizacéo projetual € os custos de
intervencdes N0 ProCesS0O CONSHIULIVO. ......o.vvv i 169

Tadeu Starling, Luciana Dias Martins da Costa, Carmen Couto

AU O . o e e e e e e e 181



Capitulo 1

Resumo: Este estudo pretende responder como um metodologia enxuta e suas
ferramentas podem contribuir na eliminacédo de desperdicios e na reducao de
custos em estoques. Acredita-se que a Implementacdo das ferramentas do lean
manufacturing permitira que a empresa trabalhe com mais eficiéncia e tenha
melhores resultados nas areas implantadas. Como metodologia, utilizou-se de uma
pesquisa bibliogréfica e estudo de caso da empresa intitulada Hospital Viva Mais,
situada na Regiao Sul Fluminense no Estado do Rio de Janeiro. Apds o estudo de
caso apresentado, constatou-se como que empresas gque optam por essa

ferramenta podem alcancar bom desempenho e resultados.

Palavras-chave: Lean Manufacturing ; Ferramenta; Reducdo de Custos; Estoque;

Desperdicios.



1. INTRODUGAO

A metodologia Lean visa combater qualquer
desperdicio ou atividade que absorve
recursos, mas ndo gera valor para a empresa,
como: produzir itens que ninguém deseja;
movimentar mercadorias sem propodsito ou
erros que exijam retrabalhos, representa
alguns exemplos inadequados do controle
dos estoques contribuindo para os
desperdicios e excessos de produtos
estocados. Assim quando ha muitos produtos
em estogque e seu consumo nao ocorre no
devido tempo, ndo agrega valor para a
empresa e seus processos. Entende-se que,
Lean Manufacturing representa fazer mais
COM Menos, ou seja, eliminar os desperdicios
e consequentemente excluir o que néo tem
valor para o cliente final, imprimindo
velocidade nos processos e melhorando o
nivel de servico da empresa.

Para a realizacdo deste trabalho, sera
utilizada  pesquisa  bibliogréfica, com
abordagem do Estudo de Caso referente a
implantacédo do Lean em um hospital privado
da regido Sul Fluminense, no Estado do Rio
de Janeiro, visando a obtencdo de dados
para o auxilio na construcdo do mesmo. A
pedido da empresa, neste estudo, sera
identificada como Hospital Viva Mais.

2. GESTAO DE ESTOQUE

Neste capitulo serd abordada a principal
funcéo da gestdo de estoque que é otimizar
0S processos envolvidos na area logistica da
empresa, controlando seus niveis de estoque
e evitando custos desnecessarios.

2.1-CONCEITO DE GESTAO DE ESTOQUE

De acordo com Slack (1997, apud, Shing,
2010, p.18):

[...] esse conceito originou-se de funcéo
de compras em empresas que
compreenderam a importancia de integrar
o fluxo de materiais a suas funcbes de
suporte, tanto por meio do negocio, como
por meio do fornecimento aos clientes
imediatos. Isso inclui a funcdo de compras,
de acompanhamento, gestao de
armazenagem, planejamento e controle de
producéo e gestao de distribuicao fisica.

redugcdo de sete grandes desperdicios nas

hoje as ferramentas do Lean reduz esses
problemas agregando valor ao negocio das
organizagoes.

Diante do exposto o objetivo deste trabalho
consiste em apresentar as ferramentas da
metodologia Lean como diferencial na
reducdo de custos em estoques e na
eliminagdo de desperdicios. Dessa forma,
visa-se responder: Como a metodologia Lean
e suas ferramentas podem contribuir na
eliminacdo de desperdicios e reducéo de
custos?

Como pressuposto, acredita-se que a filosofia

O estoque compreende uma série de
atividades que séo interligadas e sua correta
gestédo contribui para um efetivo controle da
quantidade necesséria de material bem como
sua distribuicdo de forma a evitar desperdicio
e consequentemente falta.

2.2-OBJETIVOS DA GESTAO DE ESTOQUE

Tem como principais objetivos planejar o
estoque, as quantidades de materiais que
entram e saem, as datas de entradas e
saidas, o tempo decorrente entre as datas e
0s pontos de pedidos dos materiais. Tais
objetivos podem ser alcancados pelas
seguintes funcdes basicas: fazer o calculo do
estoque minimo; fazer o calculo do estoque
maximo; manter atualizada a ficha de
estoque; planejar os dados quando houver
razbes para modificacdes; receber o material
do fornecedor; identificar o material e
armazena- lo; conservar o0 material em
condi¢cdes adequadas; entregar o material
mediante requisicdo; atualizar a ficha de
estoque e guardar a documentacdo de
movimentacdo do material e organizar o
almoxarifado mantendo sua organizacao
(CHING, 2010).

Conforme Ching (2010) deve-se fazer
estoque, pois existe uma grande diferenca de
ritmo ou de taxa entre fornecimento e
demanda. Se ndo ocorresse qualquer
imprevisto  entre ambos, ndo haveria
necessidade de estocagem.

3 .LEAN MANUFACTURING
3.1 LEAN MANUFACTURING - CONCEITOS

Lean Manufacturing consiste em uma filosofia
de gestéo criada pela Toyota com foco na

organizacfes, sendo eles: super-producao,

Gestéo pela Qualidade - Volume 1



tempo de espera, transporte, excesso de
processamento, inventario, movimento e
defeitos. O Lean entende que concentrar
esforcos na reducdo ou na eliminacdo de
cada um destes desperdicios gera valores
nos quesitos de qualidade, custo ou entrega
das empresas e reduz a quantidade de
atividades que ndo agregam valor ao produto
ou servico. (WERKEMA, 2011).

3.2 @) SURGIMENTO
MANUFACTURING

O Sistema Toyota de Producdo surgiu logo
apo6s a Segunda Guerra Mundial, época em
que as industrias japonesas estavam
passando  por baixa

DO LEAN

momentos  de
produtividade. A criacdo do sistema se deve
principalmente a trés pessoas: o fundador da
Toyota, Sakichi Toyoda, seu filho Kiichiro
Toyoda e o engenheiro Taiichi Ohno. O
Sistema Toyota de Produgcdo objetiva
aumentar a eficiéncia da produgédo pela
eliminacéo continua de desperdicios. (OHNO,
1997)

3.3 PRINCIPIOS DA PRODUGAOQ ENXUTA

Segundo Womack e Jones (2004), a
producdo enxuta possui cinco principios
béasicos que tém como objetivo ajudar as
empresas a se tornarem mais flexiveis e
capazes de responder com mais rapidez as

necessidades do mercado,
consequentemente melhorando o}
atendimento ao cliente. S&o eles: Valor;

Cadeia ou Fluxo de valor; Fluxo; Producao
puxada e; Buscar a perfeicdo.

O principio denominado Valor, refere-se ao
ponto de partida fundamental para o
pensamento enxuto, pois ele determina o que
€ valor sob as perspectiva do cliente, ou seja,
s6 é significativo quando expresso em termos
de um produto ou um servico especifico que
atenda as necessidades do cliente
(WOMACK; JONES; ROQS, 1992).

J& o principio producdo enxuta € a Cadeia,
também conhecida como Fluxo de Valor,
refere-se a um conjunto de atividades
necessarias para se constituir um elo entre as
trés fungdes tarefas gerenciais - solugdo de
problemas (concepcdo ao langcamento do
produto); gerenciamento da informac&o
(recebimento do pedido a entrega) e; tarefa
de transformacéo fisica (da matéria-prima ao
produto acabado nas mé&os do cliente),

(WOMACK; JONES; ROOS, 1992).

As tarefas gerenciais permitem que a Cadeia
de Valor seja subdividida em trés tipos de
processo, 0s que agregam valor ao cliente; os
que ndo agregam valor, mas s8o importantes
para a manutengdo dos processos e; aqueles
que n&do agregam valor e devem ser
eliminados imediatamente (WOMACK,
JONES, 2004).

De acordo com Womack e Jones (2004, p: 8):

[...] a identificacdo do fluxo de valor inteiro
para cada produto (ou em alguns casos
para cada familia de produtos) é o préximo
passo No pensamento enxuto, um passo
que as empresas raramente tentaram dar,
mas que quase sempre  expbe
quantidades enormes, até
surpreendentes, de desperdicio.

e

O principio conhecido como Fluxo continuo,
consiste em possibilitar que as etapas
criadoras de valor funcionem de forma
fluente, sem gargalos, uma vez que o valor
tenha sido especificado com preciséo

conforme o primeiro principio. O fluxo
continuo é a condicdo em que o produto
passa desde o meu fornecedor até o meu
consumidor final, por vérias tarefas ao longo
do fluxo de valor sem atrasos, estoques
intermediarios, defeitos e retrabalhos. (OHNO,
1997/ WOMACK; JONES, 2004).

O principio da Producdo Puxada, foca na
producdo da quantidade de produtos para
atender a demanda do cliente no momento
certo, desta forma, evita a superproducédo e
faz com que o produto seja “puxado’,
minimizando 0s desperdicios que
normalmente sdo encontrados nos sistemas
empurrados.

4. FERRAMENTAS
MANUFACTURING

4.1 MAPEAMENTO DO FLUXO DE VALOR

Entende-se como mapeamento do fluxo de
valor um complexo sistema que visa
proporcionar a empresa um mapeamento
completo da realizagdo das tarefas ao longo
da cadeia de valor, sem interrupcgodes.
(DENNIS, 2008, p.104) “[...] define o
mapeamento de fluxo de valor como uma
ferramenta valiosa que nos ajuda a entender

DO LEAN

Gestéo pela Qualidade - Volume 1



nossa situacdo atual e a identificar
oportunidades de melhorias.
Segundo Rother e Shook (2009) o

Mapeamento de Fluxo de Valor - MFV trata-se
de uma ferramenta que utiliza papel e lapis e
nos faz enxergar e compreender tanto o fluxo
de material como o fluxo de informacdo na
medida em que o produto segue o fluxo de
valor, ou seja; para realizar o mapeamento do
fluxo de valor deve-se apenas seguir o
caminho da producéo de um produto desde o
consumidor até o fornecedor.

Tapping e Shuker (2010, p.63) “[...] conclui
que o mapeamento do processo da a vocé
uma idéia clara dos desperdicios que inibem
o fluxo. A eliminagcdo de desperdicios torna
possivel reduzir tempo de processos, que O
ajudara consistentemente a satisfazer a
demanda do cliente.

4.2 MAPA DO ESTADO ATUAL

De acordo com Rother e Shook (2009) para
realizar um estado futuro, € necessario fazer
uma analise da situacio atual dos processos.
Segundo os autores acima, é preciso esbogar
cada etapa do processo produtivo no papel
para que se possa visualizar completamente
como os setores estao interligados.

Apds conseguir esta visualizagdo, entéao
pode-se mudar o nivel de amplitude, dando a
devida atencdo ao mapeamento de cada
etapa individualmente, para saber qual etapa
existe problemas, permitindo assim trabalhar
na construcdo do mapeamento do estado
futuro.

4.3 MAPA DO ESTADO FUTURO

Segundo Tapping e Shuker (2003) apds o
mapeamento do estado presente,
desempenha-se uma avaliacdo e escolhe as
métricas do Lean que serao utilizadas no fluxo
de valor. Desenha-se uma nova cadeia de
valor esperada onde é apresentada as actes
a serem tomadas para eliminar desperdicios e
melhorar os fluxos através do mapa do estado
futuro, como: A3, Kaizen, diretrizes do Kaizen
e 5S.

4.4 GESTAO VISUAL

Entende-se que a gestéo visual corresponde
a uma ferramenta que permiti a todos
compreenderem como andam as coisas, sem

ter a necessidade de perguntar a ninguém ou
ligar um unico computador. Pode-se definir a
gestdo visual como um sistema de
planejamento, melhoria continua e controle
gue possui ferramentas visuais como quadros
informativos e identificacées simples que
através de uma pequena olhada perceba-se a
situac&o atual dos processos no ambiente de
trabalho, ajudando a focalizar nos processos
€ N80 em pessoas.

O uso da gestéo visual resulta nos seguintes
beneficios para a empresa: Aumento da
rapidez de resposta na ocorréncia de
anomalias; Melhoria da compreensao sobre o
funcionamento da producado; Visualizac&o
imediata do alcance- ou- nédo da meta
estabelecida para a performance diaria dos
processos; Aumento da conscientizacao para
eliminagdo de desperdicios; Melhoria da
capacidade de estabelecer e apresentar
prioridades de trabalho e Visualizagéo
imediata dos procedimentos operacionais
padrdo utilizados. (WERKEMA, 2011)

4.5 PADRONIZAGAO

A padronizacdo é um método indicativo de
procedimentos para executar as tarefas de
um processo, de modo que 0s objetivos
visados sejam alcancados e conservados. E
importante ressaltar que processos produtivos
podem ser padronizados para reducido de
defeitos, diminuicdo dos desperdicios,
aumento da segurancga no trabalho, melhoria
do espaco nas instalacGes e melhoria nos
atendimentos.

Segundo Costa Junior (2005) O kanban
consiste em um dispositivo sinalizador que
autoriza e da instrucbes para a producdo ou
para a retirada de itens em um sistema
puxado, sendo considerado a ferramenta
essencial ao sistema de producado toyota.
Pode-se dizer também que o kanban foi
desenvolvido a partir de um conceito simples
de aplicacdo da gestéo visual no controle de
producéo e estoques.

De acordo com Werkema (2011, p: 57):

[...] os cartbes Kanban sdo o exemplo mais
conhecido e comum de sinalizacdo. Com

frequéncia, sdo simples cartdbes de
papeldo, as vezes protegidos por
envelopes de plastico, contendo

informacdes como nome e numero da
peca, fornecedor externo ou processo
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fornecedor interno, local de
armazenamento e local do processo de
consumo. Um cddigo de barras pode ser
impresso no cartdo com a finalidade de
rastreabilidade ou cobranca automatica.
Além de cartbes, o Kanban pode ser uma
placa triangular de metal, bolas coloridas,

sinais eletrbnicos ou qualquer outro
dispositivo que forneca as informacgdes
necessarias, evitando a entrada de

instrucdes erradas.

Independente do modelo, o cartédo kanban é
uma ferramenta de extrema utilidade no
controle e padronizac&o do estoque.

5. RELATO DO CASO
5.1 CAMINHO METODOLOGICO

A metodologia utilizada neste trabalho tedrico
foi realizada através de pesquisa de campo
no hospital privado da regido Sul fluminense
intitulado como Hospital Viva Mais, por meio
de entrevistas com o Coordenador
responsavel pelo setor de Abastecimento
Farmacéutico e o Supervisor responsavel pelo
setor de almoxarifado que tém a funcéo de
abastecer todos os setores do hospital.

5.2 CARACTERIZAGOES DA EMPRESA

O Hospital Viva Mais, situado no estado do
Rio de Janeiro, desponta como um dos
destaques no setor hospitalar, pois apenas
com 4 anos de existéncia tornou-se um
hospital com certificagdo ONA (Organizacéo
Nacional de Acreditacdo), além de possuir
uma estrutura com cerca de 140 leitos para

internacdo, salas de cirurgia, centros de
imagem e hemodindmica e laboratdrio
proéprio.

O estudo de caso escolhido, foi desenvolvido
neste Hospital, € mostra claramente como
pode ser aplicada a manufatura enxuta no
setor de Almoxarifado e na Central de
abastecimento farmacéutico que utilizam as
ferramentas do sistema Lean desenvolvido
pela Toyota.

O hospital estd sempre em busca da
otimizagdo de seus processos visando a
entrega rapida e com qualidade de seus
servicos ao cliente e consequentemente
eliminar desperdicios que possam impactar
negativamente na prestacdo de servicos ou
nos resultados da empresa.

o |

5.3 RELATO DO CASO

O presente estudo foi realizado através de
visita técnica com o auxilio do Coordenador e
Supervisor das areas citadas com inicio em
setembro de 2014 e encerrado em outubro do
mesmo ano. As informagbes  foram
elaboradas com base em observactes
efetuadas durante as visitas técnicas e
também no relato dos entrevistados.

O Hospital Viva Mais, assim como outros
hospitais de grande porte, necessitam de um
setor de almoxarifado para armazenagem de
insumos médico-hospitalares para atender os
setores com materiais de centro de custo, ou
seja, materiais que sao utilizados no dia a dia
do setor, como por exemplo: luvas, algodéo,
esparadrapo, alcool, etc.

Todo hospital necessita, de uma Central de
Abastecimento Farmacéutico (CAF) que
atende as prescricdes eletronicas feitas por
pacientes e abastece as farméacias satélites,
realizando a distribuicdo de medicamentos e
materiais, como: kits de cirurgia cardiaca,
cloreto de soédio, dieta oral para pacientes,
etc.

As farmécias satélites que ficam localizadas
dentro de setores criticos do hospital que
precisam oferecer um atendimento rapido ao
paciente, sdo responsaveis pela distribuicao
de alguns materiais pra determinados setores,
como: centro cirdrgico e pronto atendimento.

Por ser uma unidade de saude creditada pela
ONA e por se tratar de um hospital de alta
complexidade que se encontra em expanséo,
o0 Hospital Viva Mais trabalha com as
ferramentas da metodologia Lean para obter
vantagem competitiva e estd sempre em
busca da otimizacdo de seus processos
visando a entrega rapida e com qualidade de
Seus servicos ao cliente e consequentemente
eliminar desperdicios que possam impactar
negativamente na prestacdo de servicos ou
nos resultados da empresa. Assim, utilizam as
ferramentas: 5s, Gestdo visual, Kanban,
Documento A3 e Kaizen.

Para eliminar do espaco de trabalho o que
seja inutil, organizar o espaco de trabalho de
forma eficaz, melhorar o nivel de limpeza,
seguir padrées saudaveis de uso, ordem e
limpeza e incentivar a melhoria continua,
seguimos a cultura 5s que tém como objetivo
inserir a organizagao e a disciplina no local de
trabalho.
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Com a realizagdo do 5s gerou-se maior
produtividade pela reducdo da perda de
tempo procurando por objetos, melhor
aproveitamento de materiais, melhoria da

Figura 1 — Almoxarifado sem o 5S

Fonte: Ferreira (2010)

O kanban serve como controle de estoques
apresentando também uma gestdo visual,
onde o foco esta nos processos e ndao em
pessoas. No kanban utilizamos cartdes para
controlar a producdo dos produtos, na
quantidade e no momento necessario
conforme mostra a figura abaixo. No cartdo
verde a situacdo estd normal; no cartéo
amarelo a situacdo se encontra média, ou
seja, 0 material ja4 estd trabalhando na
porcentagem do ponto de pedido. E por
ultimo o cartao vermelho onde a situacéo esta
critica e seu estoque esta minimo podendo
zerar a qualquer momento. Na reducéo de
custos em estoques a principal ferramenta é o
kanban. Para se obter esta reducdo o
almoxarifado abastece o estoque da CAF com
transferéncias duas vezes ao dia, ou seja, a

qualidade de produtos e servicos € menos
acidentes no trabalho, que proporcionou a
eliminacdo de desperdicios de tempo e de
produtos desnecessarios.

Figura 2 — Almoxarifado com o 5S

Fonte: Foto fornecida por HVV

medida que vai havendo consumo de
materiais e medicamentos no hospital, vai
diminuindo o estoque da CAF e é disparado
os Kanbans para o almoxarifado, onde
atendemos as requisicoes.

Sendo assim, o almoxarifado e a CAF
trabalham com o sistema puxado através da
ferramenta kanban, onde os produtos estao
na quantidade e no momento certo para
serem utilizados ou consumidos, sem ocorrer
a falta e excesso do produto em estoque.

Os gréficos abaixo mostram apds a
implantac&o do kanban as metas e resultados
obtidos em relacdo a reducdo de custo em
estoques e a duracdo de estoques em dias
durante o periodo de janeiro a setembro de
2014,

Figura 3 — Duragdo de estoque da CAF

14 13
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. 2014
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Na figura 3 é possivel verificar que apodsa
verificagdo do Kanbam na CAF a duracéo
mensal em seu estoque reduziu ao

o |

longodosperiodos apresentados de 13 dias
para o minimo de 4 dias.

Figura 4 - Custo de estoque da CAF
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Fonte: Dados fornecidos por HVV

Na figura 4, verifica-se a redugéo de custo ao
longo dos periodos utilizando a ferramenta
kanban, onde a CAF reduziu a quantidade de
estoques que havia no setor, eliminando
estoques  desnecessérios, diferente  do

almoxarifado hospitalar que ndo obteve
reducdo de custo consideravel em seu
estoque  pelos motivos  relatados e
demonstrados na figura 5.

Figura 5 — Duragao de estoque do Almoxarifado

1

No almoxarifado nao houve uma reducéo de
custo consideravel no estoque, pois o setor
passou a funcionar como “pulmao” de toda
cadeia de materiais, armazenando
controlando e atendendo as requisicbes dos
setores com mais frequéncia. Os setores que
antes estocavam materiais em excesso como
a CAF, passaram a estocar somente o
necessario, sendo assim devolvendo alguns
materiais ao almoxarifado e fazendo com que
centralizasse os mesmos.

Outro motivo do almoxarifado ndo obter uma
reducdo de custos neste periodo foi devido &
expansdo do hospital, pois com @ a
inaugurac&o de novos leitos e setores, houve
mudancga de local do seu estoque para uma
area maior 0 que gerou a necessidade de
comprar e padronizar novos materiais para
atender a outros setores.

O kaizen também integra o ciclo PDCA,
porém para problemas mais simples, onde
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também identificamos o problema, tracamos o
plano de ag&o e medimos o resultado.

Segue abaixo dados fornecidos pelo Hospital
Viva Mais de um Kaizen realizado no
almoxarifado: Com o aumento da frequéncia
de compras de material € medicamento, o
recebimento do almoxarifado ficou
congestionado, gerando constantes atrasos
na entrada de Notas Fiscais, causados pelo
recebimento de materiais sem a conferéncia
no ato da entrega, constatacdo posterior de
notas fiscais com divergéncia seja por erro do
fornecedor ou na ordem de compra.

Melhorar o fluxo de recebimento de mat/med
para a reducdo do tempo de digitacdo das
notas fiscais e permitir a priorizagédo dos itens
criticos no estoque do almoxarifado.

o |

5.4 SITUAGAO ATUAL:

1.

Dois  funcionarios responsaveis por
receber o fornecedor de materiais e outro
de medicamentos, sendo que cada um
deveria conferir, digitar as notas e tratar
os problemas identificados;

Nos momentos de pico, ocorriam aceites
de produtos sem a conferéncia no ato do
recebimento, cujas divergéncias
acabavam ficando sob a
responsabilidade do proéprio recebedor
de dar solugdo (devolver ao fornecedor,
solicitar ao comprador a regularizacao da
ordem de compras e solicitar o envio do
produto correto);

Acumulo de produtos no palet de entrada
indisponiveis para guarda;

Excesso de movimentacao do
colaborador responsavel pelo

recebimento para tratar as divergéncias;

Figura 6- Area de recebimento do Almoxarifado antes do evento kaizen

Fonte: Foto fornecida por HVV

5.5 DEPOIS (SITUACAO FUTURA)

1. Reviséo do fluxo do
recebimento/conferéncia, a fim de garantir
gue todos os produtos sejam conferidos
no ato da entrega, sendo devolvidos
todos os produtos com divergéncia;

2. Reestruturacéo da equipe de recebimento
que ficou da seguinte forma: 2
colaboradores para
recebimento/conferéncia e apenas 1 na

digitacao;

Adequacdo da estrutura fisica, com a
instalacdo  de  outro  computador,
modificagdo da porta para balcéo

impedindo a descarga de produtos com
falhas;

|dentificacdo  visual dos  produtos
disponiveis para etiquetagem e/ou guarda

Priorizar a entrada das notas fiscais de
produtos criticos (kanbanvermelho);
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Figura 7 — Area de recebimento do almoxarifado apds o evento kaizen

6. RESULTADOS:

1) Aidentificagéo da divergéncia entre a
nota fiscal e a ordem de compras antes
do recebimento fisico, eliminou a
descarga destes produtos resultando em
devolucao imediata ao fornecedor;

2) A relocagéo de um dos colaboradores
para ajudar no recebimento, permitiu uma
conferéncia mais rapida e ao digitador
maior agilidade, uma vez que todas as
notas fiscais disponiveis para entrada no
sistema estavam sem erros;

3) A instalagdo de outro computador
contribuiu para a reducao da
movimentacao dos colaboradores dentro
do almoxarifado;

4) A modificagéo da porta para balcdo
coibiu a entrada de fornecedores sem
autorizacado de acesso;

5) Eliminagao de materiais no palete, sem
condi¢des de entrada no sistema e
utilizagao;

7. VANTAGENS

—Vantagem competitiva

—Minimiza¢ao do desperdicio
—Seguranca e flexibilidade nos processos
—Menores custos de producéo

—Melhoria continua

Fonte: Foto fornecida por HVV

8. DESVANTAGENS
—  Custos com novos funcionarios

— Resultados esperados a médio ou longo
prazo

— Adaptacdo as ferramentas e a filosofia
lean a médio ou longo prazo

9. ANALISE CRITICA

No presente estudo de caso apresentou-se 0
funcionamento das ferramentas do Lean
manufacturing para a redugdo de custo em
estoque, eliminacdo de desperdicios e suas
vantagens e desvantagens, mostrando como
foram desenvolvidas as ferramentas no
hospital.

Apbs a visita foi possivel perceber que o
hospital aplica a ferramenta 5s como uma
forma de facilitar seu trabalho, os locais de
armazenagem estdo sempre bem
organizados e todo o ambiente tem ordem e
limpeza para eliminando o retrabalho.

A segunda ferramenta verificada, foi a gestéo
visual onde possibilitava todos os funcionarios
a compreender como € dividido as areas
dentro do almoxarifado e que facilitava no
entendimento dos processos realizado no
local de trabalho.

Foi possivel verificar através do kanban que a
terceira ferramenta a ser abordada, como a
principal para a reducdo de custo em
estoques, pois tem como func&o controlar a
producdo de produtos, pedindo a quantidade
necessaria € no momento certo evitando
estoques desnecessarios e trabalhando
conforme a demanda do seu cliente e ndo
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com producéo de grandes lotes pensando em
previsGes futura de demanda para determinar
a escala de produgéo.

Ja a quarta ferramenta utilizada foi possivel
identifica-la como principal ferramenta do
Lean utilizada no hospital, pois através do
relatorio A3 identificam-se os problemas nos
setores, faz um plano de agdo sobre os
problemas, executa-os e depois acompanha
0s resultados adquiridos através de
indicadores. O documento A3 fica exposto ao
quadro de informagdo do setor até a
concluséo total do mesmo.

A quinta e ultima ferramenta utilizada foi o
kaizen onde também é identificado
problemas, tracado um plano de acédo e
mede-se o resultado, porém é realizado para
problemas mais simples e especifico, como
relata o kaizen do recebimento no presente
estudo de caso, onde facilitou o recebimento
de materiais mantendo o setor mais limpo e
organizado. O kaizen esta sempre em busca
de melhoria nos pequenos processos.

10. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo buscou apresentar as
ferramentas da metodologia Lean como
diferencial na reducé&o de custo em estoques
e na eliminac&o de desperdicios, contribuindo
positivamente para o bom desempenho e
crescimento da organizacdo que disp6s
utiliza-la.

Durante o desenvolvimento do trabalho
percebeu-se que os principios da producao
enxuta e suas ferramentas sado de suma
importancia para as organizagdes, ajudando-
as a eliminar desperdicios, diminuindo o custo
de producdo e elevando o seu nivel de

poderiam ser utilizadas.
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Capitulo 2

Resumo: Este estudo busca responder como a gestdo da qualidade e
produtividade pode auxiliar na eficacia dos servicos prestados pelo transporte
rodoviario. Acredita-se que a utilizacdo das ferramentas de gestdo da qualidade e
produtividade por parte das empresas do ramo de transporte rodoviario implicam
em inovacOes tecnoldgicas que permitirdo reclassificar e pontuar a empresa
através de indices comparativos de qualidade na cadeia de suprimentos e
atendimento ao cliente final. Desse modo, o objetivo geral consiste em identificar a
importancia dos fatores de qualidade e produtividade para a efetiva prestacao de
servico do modal rodoviario. Metodologicamente, utilizou-se de pesquisa
bibliografica, fundamentada em Cervo, et al, (2007) em estudo de caso empresa
Della Volpe S/A, através de informagdes contidas em seu website, bem como
informacdes colhidas junto ao seu Relatério de Administracéo relativo aos anos de
2012 e 2013, para delineamento do estado do produto, conforme Novikoff e
Coutinho (2013). Concluiu-se que as estratégias empresariais, quando bem
implementadas tendem a se constituir em vantagem competitiva, onde ao
incorporarem a alta tecnologia possibilitam reduc&o em seus custos, simplicidade
do processo produtivo e pregos competitivos dos produtos ou servigos. Outrossim,
ao investir em qualificagdo dos funcionarios, ocorre diminuicédo do grau de duvidas
que prejudicam o custo e a imagem da empresa no oferecimento de servicos.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade; Produtividade; Diferencial Competitivo;

Transporte Rodoviario.



1. INTRODUGAO

Dado ao grande numero de empresas que
realizam negdcios entre si, e que muitas das
vezes efetivam-se por meio do transporte,
atribuindo a logistica maior importancia,
tornando-a indispensavel por estar presente
em toda a extensdo da cadeia, desde o
atendimento ao suprimento. Diante dessa
importancia, a logistica precisa primar por
oferecer atendimento satisfatério aos clientes,
com baixo custo financeiro, agilidade e
seguranca na prestacao de servico.

Com vias a esse atendimento, o transporte
rodoviario bem administrado resulta em
elevada qualificacdo e produtividade para o
sistema logistico. A gestdo da qualidade e
produtividade  pode auxiliar o ramo
empresarial logistico, como uma ferramenta
importante  propiciando  diferencial  na
prestacao de servico no setor.

Embora os beneficios da qualidade e
produtividade para o setor rodoviario, por
diversas vezes, tém sido mantidos em
segundo plano, assim o setor apresenta
modelos antigos de gestdo empresarial que
dificultam a implantacdo de novas estratégias
(VALENTE et al, 2012). A falta de um sistema
diferenciado como: monitoramento, controle
de desempenho operacional, auséncia de
indicadores que apontam o grau de eficiéncia
do setor e controle gerencial, referenciam
articuladores e controladores de um
desempenho  estratégico diferente  dos
existentes, sendo sua implementacdo por
vezes inovadora, no entanto, vital para
aprovacdo dos clientes que exigem
pontualidade, confiabilidade, seguranca e
integridade de seus produtos.

Uma gestéo eficaz, inovadora, no transporte
rodoviario, especialmente no que concerne ao
conhecimento dos custos, otimizacdo e
gestdo de processos, torna-se necessaria
para que se alcance maior qualidade na
busca continua para exceléncia dos servicos
prestados, bem como a obtengcdo de
melhores resultados. Desse modo, o presente
trabalho objetivo identificar a importancia dos
fatores qualidade e produtividade para a
eficacia da prestacdo de servico do modal
rodoviario.

Metodologicamente, utilizar-se-a de pesquisa
bibliogréfica, fundamentada em Cervo, et al,
(2007) e estudo de caso empresa Della Volpe
S/A, Novikoff (2012) e Novikoff e Coutinho
(2013), através de informacgdes contidas em
seu website, bem como informagdes colhidas

junto ao seu Relatério de Administracé&o
relativo aos anos de 2012 e 2013, para
delineamento do estado do produto.

Este trabalho foi dividido em quatro capitulos:
0 capitulo um destaca a introducdo do
estudo, o capitulo dois, sintetiza os temas
gestéao, conceituando qualidade e
produtividade no transporte rodoviario, no
capitulo trés, enfatiza a gestdo da qualidade e
produtividade e no capitulo quatro, aborda o
estudo de caso da Empresa Della Volpe S. A.
do segmento do transporte rodoviario de
cargas.

2. GESTAO DA QUALIDADE E SUAS
FERRAMENTAS

O termo gestdo vem do latim “gestio-
gestionis’, que significa executar, obter
resultados através de caminhos adequados,
com boa qualidade e comprometimento,
alcancando éxito em tudo o que se apresente
na vida. Trabalhar com pessoas procurando
integracdo nos setor com possibilidade e
alcance de objetivos bem definidos num grau
de eficiéncia aceitavel. O conceito sobre
gestao torna-se um conceito comum e de facil
entendimento, que 0 mesmo refere-se ao fato
de ativo e com efeito de administrar ou dirigir
um  determinado  negécio,  alcancando
resultados almejados e esperados antes,
durante e depois do processo gerencial.
Segundo Ficher (1998 p. 27) “[...] obtenham-
se através da gestao diversificada diligéncias
que destacardao ao cumprimento de um
objetivo tragado de um negdécio ou de um
simples desejo almejado e t&o esperado.”

Dessa forma, a gestdo tem como foco
principal o gerenciamento e a administracéo,
onde existe uma instituicdo, uma empresa,
uma entidade social de pessoas, a ser gerida
ou administrada, tanto no dmbito estratégico
setorial ou pessoal. De acordo com Lana
(2007, p: 37):

[...] referir-se a gestdo destaca a tarefa
esforcada pelos envolvidos, atrelados ao
esforco de recursos, consciéncia e boa
vontade para que possa finalizar tal tarefa.
Alcancando solugdes para orientar e
finalizar problema especifico no setor
utilizado e concretizar o projeto trabalhado.

Definido também como um conjunto de regras
gue sejam colocadas com grande eficiéncia
na negociacdo; eficacia de um projeto na
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obtencdo de resultados qualitativos e
quantitativos no empreendimento econémico,
financeiro e politico (FOLTRAN, 2012).

Gestéo tem como foco principal o trabalho e a
interacdo participativa nas organizacoes,
contudo um de seus pontos relevante e
essencial é a cooperacdo das pessoas, que
devem ser direcionadas e bem capacitadas
para colocar em prética toda teoria
apreendida sobre gestdo em prética.
(FICHER, 1998).

A gestdo estd presente em toda parte
administrativa da empresa e no dia-a-dia do
ser humano. Na qual trabalha as pessoas
como centralizacdo de acdes pensantes que
formulam estratégias diferenciadas,porém
unificadas na execucdo do trabalho, com
participacdo efetiva de toda estrutura
gerencial e organizacional de um setor.
Consiste na busca continua pela exceléncia
na realizagc&o do trabalho. (LANA, 2007)

3. CONCEITO DE QUALIDADE

Definir qualidade nao se torna tarefa simples
e facil, no entanto, quando se almeja um
suporte dos conceitos atuais, percebe-se que
se trata de algo imensuravel e abstrato, com
alcance pré-estabelecido e desejado. Algo
perfeito que reflita uma realidade a ser
alcancada numa escala méaxima nao podendo
sofrer alteracées, porém pode ser melhorada.
Tal caracteristica tem irregularidades por ser
usada como fator comum na linguagem
popular e com isso, utilizada e classificada
incorretamente em determinados setores da
empresa gerando divergéncias no que tange
qualificar algo ou pessoa especificamente.
Torna-se um conceito definitivo e imutavel, ou
seja, nunca muda. Conforme Paladini (2012,

p: 2):

[...] os conceitos usados para definir
qualidade nem sempre sao corretos: ou,
melhor, com frequéncia séo incorretos. E
isto, sim € um problema, porque nao se
pode “redefinir’ intuitivamente um termo
que todo mundo ja conhece; nem restringir
seu uso a situacdes especificas, se ele for
de dominio publico.

Assim, ao conceituar ou exemplificar a
qualidade deve-se levar em consideragdo o
seu sentido e quanto a implementagdo e
execucdo nas empresas deve ocorrer de
forma bem estruturada e criteriosa, tomando

o |

0s devidos cuidados estratégicos para néo
aplica-la de forma equivocada. Segundo
Paladini (2012, p. 2): “[...] definir qualidade de
forma errbnea leva a Gestdo da Qualidade a
adotar acdes cujas consequéncias podem ser
extremamente sérias para as empresas, em
alguns casos, fatais em temos de
competitividade”.

Desta forma, qualquer que seja a definicdo
proposta para a qualidade, espera-se que ela
néo contrarie a percepcao intuitiva que se tem
sobre ela, ou seja, 0 que ja se sabe a respeito
do assunto, pois faz parte do dia a dia das
pessoas, dificultando identificar e delimitar
seu significado com precisdo (PALADINI,
2012).

Analisando o fato de o termo qualidade ser de
uso comum e de dominio publico, deve-se
levar em consideracdo que em relacdo a
qualidade também se identificam adequacdes
ao uso e comparativos a termos de filosofia

funcional, priorizando outras areas do
conhecimento, destacando o processo
produtivo como diferencial e o}

comprometimento de todos os envolvidos no
processo, independente da atividade e ou
setor empresarial em que atuam.

4. QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

O transporte tem sido considerado uns dos
itens que aproxima o produto até ao cliente.
Nesse contexto, as empresas buscam
garantir uma posicdo de lideranca pela
disputa de carga nacional e internacional
(VALENTE, 2008). A otimizacdao da
produtividade traz baixo custo, auxilia no
lucro e na satisfacdo do cliente. A busca
constante de estratégias para aumentar a
produtividade favorece, através de novas
praticas, fontes de rentabilidade e
confiabilidade no transporte rodoviario.

Segundo Valente (2008, p: 192):

[...] aumenta-se o faturamento aumentando
0 grau de satisfacdo do cliente; reduzem-
se 0s custos operando o veiculo de forma
correta e otimizada. Informacdes sao
fundamentais para a tomada correta de

decisdo, a fim de aumentar a
produtividade no transporte rodoviario.
Verifica-se que as empresas buscam

constantemente inovacdes tecnolégicas para
reduzir seus custos e assegurar diferencial no
atendimento a seus clientes, essa tecnologia
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pode favorecer a aproximacdo da qualidade
com a produtividade e nessa juncéo
encontra-se o dispositivo para a conquista da
confiabilidade  do  cliente, garantindo
resultados mais rentaveis e promissores para
o transporte rodoviario. Para isso precisam
garantir produtividade, além da qualidade.

De acordo com Carvalho (2012, p:169):

[...] produtividade é a mentalidade do
progresso, do aperfeicoamento constante,
a vontade de n&do se contentar com a
situacdo atual, por melhor que possa
parecer, ou seja, na realidade, é o esforco
continuo para aplicar novas técnicas e
novos métodos.

Produtividade refere-se ao que uma empresa
produz com reducédo de gastos e elevados
indices de aceitacéo e rentabilidade, obtendo
resultados qualitativos e produtivos,
oferecendo melhores produtos aos seus
clientes. Conforme Valente (2008, p. 167) “[...]
produtividade é a relacdo entre o que é
produzido por uma organizagdo (produto) e
0S iNsSUMOS necessarios para a sua
producé&o”.

A produtividade nado deve ficar restrita a
producdo de bens, devendo estar na
execucao de outros trabalhos na organizagao,
ser de simples entendimento e eficiéncia,
tornando-se um diferencial e possibilitando o
alinhamento de tarefas com eficiéncia. Assim,
a produtividade no trabalho demonstra que o
processo continuo possibilita a obtenc&o de
melhores resultados, proveniente do potencial
do empregado motivado, uma vez que é
aproveitada sua capacidade e incentivada
sua participacdo no trabalho realizado dentro
da organizacéo.

5. ESTRATEGIA EMPRESARIAL E VANTAGEM

COMPETITIVA
A estratégia empresarial pode se transformar
em uma ferramenta importante para

estabelecer direcionamentos, articulacoes,
programas de incentivos e acbes que
aproximam a empresa de seu ambiente
desejado, formatando ideias e projetos que
assegurem a execugdo dos objetivos ou
resultados programados e preestabelecidos
pela empresa.

Para Oliveira (2012. p: 03):

|

[...] o conceito basico de estratégia esta
correlacionado a ligacdo da empresa ao
seu ambiente, o qual € externo e esta fora
de seu controle; e, nessa situacdo, a
empresa procura definir e operacionalizar
estratégias que maximizem os resultados
da interacéo estabelecida.

Com base em Oliveira (2012), destaca-se que
a fim de estabelecer essa interatividade deve-
se levar em consideracéo, sete caracteristicas
primordiais que auxiiam no processo
estratégico de uma empresa: senso critico,
interdependéncia sistémica, incerteza, risco,
criatividade, iniciativa e conflito. Segundo o
auto, trata-se de fatores que interferem e
estdo correlacionados ao processo de
decisédo e possiveis mudancas no trabalho de
equipe ou individual. Essas caracteristicas
estdo unidas com o propdsito especifico de
auxiliar na decisdo estratégia tornando o
gerenciamento eficaz. Ainda de acordo com
Oliveira (2012, p: 06):

[...] a chave do sucesso de uma empresa
€ a habilidade da alta administracdo em
identificar as principais necessidades de
cada um desses grupos, estabelecer
algum equilibrio entre eles, e atuar com um
conjunto de estratégias que permitam a
satisfacdo de cada grupo. Esse conjunto
de estratégias, como modelo, identifica o
que a empresa tenta ter.

Oliveira (2012) aponta a necessidade dos
administradores identificarem a realidade da
empresa quanto aos resultados almejados,
mas também quanto as suas necessidades
especificas. Esse raciocinio é acompanhado
por Valente (2008, p. 161) ao afirmar que “[...]
existe uma alternativa certa para cada
necessidade ou problema de transporte, que
s6 podera ser encontrada mediante uma
analise econdbmica das alternativas
tecnicamente viaveis”.

Identificar a realidade da empresa permite
aos administradores elaborarem estratégias,
ideais e ap6s implementa-las, acompanhar de
perto as variaveis que demonstrem a
otimizagcdo dos recursos e dos resultados
almejados pela instituicdo. As estratégias
devem apresentar alternativas, identificando-
se com 0s oObjetivos e missdo da empresa,
pois assim permitirdo um direcionamento
ideal com relagdo ao caminho a ser trilhado.
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Dessa forma, ao identificar o direcionamento
a sequir alcancara bons resultados.

Dentro dessa premissa, Oliveira (2012, p: 38),
ressalta que:

[...] o processo de estabelecimento e
implementacdo das  estratégias nas
empresas deve passar por cinco fases
basicas e bem definidas como: formulacao
das estratégias empresariais;
estabelecimentos das estratégias
empresariais  alternativas; escolha das
estratégias empresariais; implementacéo
das estratégias empresariais; controle,
avaliagdo e acompanhamento  das
estratégias empresariais.

A formulacdo de estratégias empresariais
preestabelece uma relacéo e estimulacao dos
principais objetivos da empresa, trabalhando
e impulsionando caminhos que estabelecam
aonde e como chegar aos propoésitos
estabelecidos. Para Oliveira (2012), a
estratégia empresarial deve se identificar com
as metas propostas, as quais devem ser
cumpridas, dessa forma, a empresa podera
finalmente alcancar os objetivos almejados.

Para o estabelecimento dos cenarios futuros
existem fatores criticos de sucesso que
surgem a partir de uma técnica na qual séo
identificados e analisados aspectos que cada
empresario considera importante, para tanto,
s&o elaboradas perguntas que possam ser
feitas visando direcionar as estratégias a
serem adotadas, como por exemplo, qual a
miss&o ou razdo de ser da empresa? Quais o0s
principais objetivos da empresa? Quais sdo
as principais orientacdes que foram passadas
aos subordinados no ano anterior e para o
atual? Tais respostas sdo posicionadas e
aproximadas para o estabelecimento do que
a alta administracao exige das suas equipes.

As estratégias quando bem implementadas
tendem a se constituir em vantagem
competitiva, tornado fator de identificacdo de
seus produtos, servicos e 0s mercados,
mostrando que a empresa esta efetivamente,
capacitada a atuar de forma diferenciada.
Sendo assim, as estratégias bem definidas e
corretamente trabalhadas, proporcionam um
passo a frente das concorrentes,
assegurando um processo bem estruturado
no &mbito geral da empresa.

A empresa conquista vantagem competitiva,
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guando supera seus concorrentes ou 0S
mantém em patamar de seguranca, isso
ocorre quanto ndo tem problemas de
suprimentos; de recursos financeiros,
humanos e materiais, bem como, com
equipamentos e instalacées, quando possui
acesso direto a tecnologia e apresenta uma
boa imagem institucional. Oliveira (2012, p:
47) corrobora com essa ideia, destacando
que:

[...] alta tecnologia que possibilite reducéo

de custos, simplicidade do processo
produtivo e precos competitivos dos
produtos ou servicos; alta liquidez

financeira; baixo grau de endividamento;
alto nivel da equipe de profissionais;
adequando sistema de informacgdes
gerenciais; boa imagem dos produtos e
servicos; boa relacdo com o mercado;
adequada situacdo de capacidade
instalada; alto poder de dominio nos
segmentos de mercado; e agilidade e
flexibilidade interna.

No ambito geral, a empresa pode alcancar
vantagem competitiva quando ndo tem medo
de investir e controlar os custos financeiros
associados a alta tecnologia, quando
simplifica o processo produtivo e oferece
prestacdo de servico qualificado. A
qualificacdo de funcionarios contribui para
diminuir o grau de duvidas que prejudicam o

custo e a imagem da empresa no

oferecimento de servicos e produtos.

6.GESTAO DA QUALIDADE E
PRODUTIVIDADE

6.1 FATORES PARA O AUMENTO DA
QUALIDADE E PRODUTIVIDADE

A gestéo da qualidade pode ser estruturada
com base no conceito do Circulo Controle da
Qualidade — CCQ, (PALADINI, 2012, p. 270).
Esse processo tem como finalidade identificar
0s problemas prioritarios da organizagao,
suas causas, propor solucdes e a forma de
implementéa-las, proporciona ainda resolver
problemas de qualidade, buscar a eficiéncia,
fidelizar cliente, estabelecer seguranca no
trabalho e em desenvolver responsabilidade

social; envolvendo os funcionarios no
processo de analise e resolugdo de
problemas.
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Outra teoria que pode ser aplicada a gestao
da qualidade foi elaborada por Karou
Ishikawa, para esse autor a forma de
organizar uma mudanca estrutural preconiza
desenvolver teoria e pratica dentro do
ambiente de trabalho, estimulando a interac&o
efetiva e participativa dos membros
envolvidos de forma que, ao primar pela
qualidade, se o gestor perseguir o lucro
imediato futuramente essa acéo implicara em
risco, ocasionando a perda da
competitividade e reducdo de ganhos
(MAXIMIANQO, 20086).

A esse respeito, observa-se que a empresa
deve, a principio, primar pela postura
orientada ao cliente, ndo impor o ponto de
vista do produtor e sim do usuério, ter visdo
de que o fornecedor refere-se aocliente
interno, por fim, a descricdo e representacao
dos fatos com base em dados reais, que
subentendem a utilizacdo de técnicas
estatisticas, Maximiano (2006, p: 36), enfatiza
que:

[...] a gestdo da qualidade trabalha a
administracéo participativa na utilizacdo do
circulo de controle de qualidade na
resolucdo dos problemas, focando a
gestdo de controle por funcdes e ndo por
departamentos, dando énfase na
integragao horizontal nos departamentos a
partir de funcoes.

Dessa forma, constata-se que a gestdo da
qualidade evidencia uma administracao
focada no controle e execucado participativa,
com vias a resultados eficazes. Nao
centralizando em um setor apenas, mas
articulando a efetiva contribuicdo de todos os
departamentos da empresa. Dando atencé&o
especial ao fluxo funcional e na resolucao de
conflitos internos, na busca continua de
resultados qualitativos para a empresa.

6.2 RELATO DO CASO

Neste capitulo serdo abordados praticas e
processos, enfatizando a forma como a
gestédo de produtividade e qualidade interfere
no diferencial competitivo das empresas no
sistema de transporte rodoviario.

|

6.3 CAMINHO METODOLOGICO

O direcionamento deste estudo, pautou-se em
Cervo (et al, 2007, p. 27) que define um
caminho metodolégico como sendo “[...] a
ordem que se deve impor aos diferentes
processos necessarios para atingir um certo
fim ou um resultado desejado.”

Este trabalho tem por objetivo verificara
aplicacdo de conceitos da gestdo da
qualidade , voltados especificamente a
gestdo da qualidade com enfoque na
produtividade dentro de empresa atuante no
segmento logistico, com isso, propde-se a
verificar os investimentos realizados pela
empresa, com base em informagdes contidas
em seu website, bem como informacdes
colhidas junto a seu Relatério de
Administrac&o entre os anos de 2012 e 2013.
O estudo permite verificar a evolugdo da
organizagdo com foco em seus objetivos
institucionais de melhoria nos processos
internos e externos, com investimentos em
tecnologias de informacé&o e comunicacéo.

A metodologia para este estudo seré natureza
tedrico e aplicada sendo delineada sob a
abordagem da pesquisa qualitativa do tipo
descritiva pautada nas Dimensfes Novikoff
(2012) apresentadas no caminho
metodoldgico. Tal desenvolvimento
possibilitou verificar e compreender como as
ferramentas de gestdo de processos
colaboram para o aumento da produtividade
da organizacgéo.

Em relacdo a pesquisa no ambiente virtual a
analise permitiu o delineamento do Estado do
Produto (COUTINHO E NOVIKOFF, 2013).

Os resultados trouxeram algumas respostas
em relacdo sobre relevancia do investimento
em qualidade, para melhoria de processos e
por consequéncia na reducdo de custos
operacionais.

A metodologia utilizada neste trabalho tedrico
foi dividida em duas etapas, sendo que a
primeira consiste em uma pesquisa
qualitativa, a partir de uma revisédo
bibliografica realizada com objetivo de nivelar
processos a gestdo da qualidade e
produtividade, destacando-a como um fator
diferencial competitivo no  transporte
rodoviario, na segunda, realizou-se um Estudo
de Caso na empresa Della Volpe S. A.
Comércio e Industria, cujo critério de selegao
consiste na afinidade do estudo com a
probleméatica abordada neste trabalho.
Apresenta-se ao final deste e segundo Cervo
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e colaboradores (2007), apresentam-se as
caracteristicas da empresa pesquisada,
seguido de uma andlise critica.

6.4 CARACTERIZAGAO DA EMPRESA

A Transportes Della Volpe S/A - Comércio e
Industria, empresa de Transporte Rodoviario
Nacional de Cargas, foi constituida em 28 de
junho de 1964, conforme ata de
Transformacdo de Sociedade Solidaria em
Sociedade Anénima. E sucessora de Della
Volpe e Irm&o, registrada na Junta Comercial
do Estado de S&o Paulo em 13 de setembro
de 1960, sob o n® 262.747 que também por
sua vez, era sucessora da Della Volpe Cia.,
constituida em 02 de outubro de 1.956,
registrada na Junta Comercial do Estado de
S&o Paulo em 4 de dezembro de 1956, sob o
n2 204.141.

A Della Volpe conta com os mais avangados €
adequados recursos técnicos do ramo de
transportes. Utiliza frota de veiculos modernas
na prestagdo de seus servicos. Seus
profissionais, chamados pela empresa de
verdadeiros colaboradores, s&o treinados e
instruidos para bem servir a razdo de
existéncia da empresa: seus clientes.

Sua missdo relaciona contribuicdo com
crescimento do Pals, através da
movimentagcdo de cargas. Uma viséo
operacional de ser uma empresa reconhecida
por sua eficiéencia, competitividade e
rentabilidade na prestacdo de servicos de
movimentac&do de cargas. Atende de maneira
diferencial e com exceléncia a seus clientes,
resultando valores de imagem da empresa e
lucratividade.

A empresa se compromete a prestar servigos
em transporte com qualidade e
confiabilidade, visando  satisfazer  os
requisitos e expectativas de seus clientes e
possui  comprometimento  gerencial e
estratégico em toda parte administrativa e
funcional da empresa, focando o cliente como
alvo estrutural da empresa.

7. RELATO DE CASO

O estudo apresentado foi retirado do site da
empresa, e propde-se a fazer uma andlise da
tematica  “Gestdo da  Qualidade e
Produtividade como Diferencial Competitivo
no Transporte Rodoviario”, através da analise
de informagdes disponiveis no portal da
empresa, no que diz respeito a teméatica

a

proposta nesse estudo. Cabe dizer ainda, que
as informagdes abaixo foram retiradas do
Relatério da Administracdo dos anos de 2012
e 2013, estes publicados no Jornal Valor, os
quais ser8o apensados ao Anexo Il do
presente trabalho.

8. GESTAO EFICIENTE PARA AMPLIAR A
RENTABILIDADE

Segundo o relatério da Administracdo datado
de 31/12/2012, a empresa iniciou seus
instrumento com o seguinte destaque “Nossa
estratégia foi desenvolver a Cia com foco no
fornecimento de solucdes logisticas
integradas aos nossos clientes, visando a
concentracdo de suas atividades logisticas
conosco. Os investimentos no ano somaram
R$ 12 milhdes, destinados a expansédo dos
negocios através do aumento e renovacéo de
nossa frota, como também em tecnologia
visando o aumento da eficiéncia, seguranca
da informacéo, diminuicdo de custos de mé&o-
de-obra e melhoria continua de processos.
Participacdo no projeto piloto e implantacéo
do Conhecimento de Transporte Eletrénico -
CT-e, que proporcionou maior agilidade no
tempo de parada em postos fiscais, reducéo
de gastos com papel € um controle efetivo na
liberac&do da carga. Contamos com mais de 2
mil colaboradores, aos quais procuramos
desenvolver e disseminar nossos valores,
como o foco no cliente, a simplicidade e a
forca do trabalho e da nossa gente, visando a
obtencé&o do lucro e a perpetuacdo de nosso
negocio.”

No relatério, a empresa aponta que “fechou o
ano de 2012 com um crescimento de 0,9%,
registramos uma receita bruta de R$ 408
milhdées, com crescimento de 9% em relacao
a 2011

Como o objetivo da empresa para o0 ano de
2013 era o foco na modernizacdo para
melhoria em seus processos visando reduzir
custos com emissdo documentos impressos e
um controle mais efetivo na liberagcdo de
carga, bem como agilizar o desembarago em
postos fiscais, 0 ano de 2013 da organizacéo
apresentou resultados negativos, fato esse
justificado pelo presente relatério, conforme
relatado no instrumento de 2013: “O resultado
da Della Volpe em 2013, foi fortemente,
impactado pelo esforco da Empresa em
aprimorar a eficiéncia de nossas operacgoes,
trabalhamos de forma consistente tragando
caminhos que devemos seguir, de acordo
com nossa estratégia de equilibrar a
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rentabilidade e a sustentabilidade ao longo
prazo. Nosso esforco inicial foi a identificacéo,

negociagcdo e quando necessario, a
eliminacdo de clientes e operacbes que
apresentavam resultados agquém do

esperado, o que explica a queda do nosso
faturamento, a reducdo da quantidade de
colaboradores e o aumento do custo com
pessoas (rescisbes). Em seguida, contando
com a dedicagcdo de nossas equipes,
conseguimos reduzir e aprimorar nNOSSOS
custos, 0 que representard a evolugcédo da
nossa rentabilidade e um diferencial
competitivo no mercado.”

Os balanco da empresa aponta uma reducao
na conta de pessoal, onde verifica-se que o
objetivo fora atendido, decrescendo de 2011
a 2013, respectivamente de R$ 3.800 mil para
R$ 2.894, uma reducdo de aproximadamente
32% no custo com folha e encargos sociais.

Seguindo o0s objetivos institucionais, a
empresa optou por excluir clientes cuja
rentabilidade estavam aquém da proposta da
empresa, 0 que impactou no ano de 2013 em
uma reducado de sua receita liquida onde se
comparado ao ano de 2012, esta decresceu
16%, O Que acarretou um prejuizo de
R$ 6.794 (em R$ mil), bem diferente do que
aponta o relatério referente ao ano de 2012,
onde mesmo com um custo relativamente
elevado, esta apontou um luco de R$ 12.916
(em R$ mil). A empresa por conta do
resultado no ano n&o distribuiu dividendos em
funcao do prejuizo apontado no ano de 2013.

Entretanto as expectativas da empresa sdo as
melhores possiveis, considerando os esforcos
realizados pelo grupo no ano de 2013

Por sua vez, no site da empresa, verifica-se
gue a organizacdo vém atuando fortemente
em prol da qualidade e sustentabilidade,
onde verifica-se o esforco da empresa no
tocante a responsabilidade sdécio-ambiental,
sob o0s enfoques sociais, atuando contra a
exploracdo sexual, articulando Organizacdes
Nao Governamentais - ONGs de protegdo a
crianca e ao adolescente, desenvolvendo
acbes educativas com foco na protecdo de
criancas. Para tanto, aderiu ao programa Na
Mao Certa, Instituto World  Childhood
Foundation - WCF - Brasil, que promove
acbes de mobilizacdo junto a governos,
empresas e organizacGes de terceiro setor
em torno de um combate mais eficaz a
exploragdo sexual comercial de criangas e
adolescentes nas rodovias brasileiras.

Ainda com relagdo a qualidade, a empresa

n

tem por primazia a melhoria continua de seus
processos. Para tanto, buscou a certificacéo
ISO 9001:2008 ainda na década de noventa,
atestando sua reputacdo de sistema da
qualidade comprometido com a melhoria
continua de seus processos € Sservicos
prestados a sociedade e aos clientes,
implantando 0s pProcessos internos
necessarios para o cumprimento de suas
obrigacdes.

Em funcédo do transporte de cargas perigosas
e com a constante preocupacdo dos
impactos ambientais que porventura possa vir

a ser causados pela organizacdo a
transportes  Della Volpe implantou o
SASSMAQ - Sistema de Avaliacdo de
Seguranca, Saude, Meio Ambiente e
Qualidade, direcionado a empresas
prestadoras de servicos de transporte
rodoviério para industrias quimicas,
fomentado pela ABIQUIM - Associacdo

Brasileira das Industrias Quimicas. Segundo o
site da propria empresa 0 objetivo da adeséo
ao sistema é "Garantir a movimentagdo e a
armazenagem  sequra  dos  produtos,
adotando procedimentos seguros que visam
preservar a saude, a seguranga € O meio
ambiente, buscando a salisfacdo de seus
clientes’. A empresa para participar do
programa devera revalidar sua cerificacdo a
cada dois anos, atendendo a critérios
estabelecidos pela ABIQUIM

Ainda com foco em melhorias, o Cédigo de
Etica da empresa foi construido com base em
sua propria histéria de negoécio com respeito
ético, legal e socialmente responsavel. Isso se
reflete de igual forma em suas agdes com
seus fornecedores. Esse Codigo de Conduta
do Fornecedor esboca os principios do nosso
relacionamento  profissional com nossos
fornecedores. Ele estabelece certos padrdes,
0s quais nossos fornecedores devem
respeitar e aderir durante a conducdo de
negocios com a Della Volpe.

A empresa ainda aponta que investe
constante e continuamente em seguranca,
tecnologia acgdes de protecdo ambiental,
capacitacdo profissional e tecnologia, o que
reforca a credibilidade da organizagao frente
0 mercado consumidor e a coloca entre as
dez melhores transportadoras do pais,
conforme aponta pesquisa das Maiores e
Melhores do Transporte.

Dando enfoque ao contexto tecnologico, a
Della Volpe, desenvolveu um moderno ERP
(Enterprise Resource Planning), que  aliado
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ao sistema de rastreamento oferece mais
seguranca e desempenho em todos os
processos ligados ao transporte e logistica de
cargas. Isto proporciona a otimizacdo dos
recursos de transportes, bem como possibilita
manter sempre informagdes seguras juntos
aos seus clientes, estas mantidas através de
uma Central de Rastreamento, que monitora
todos os veiculos, através da centralizacédo de
todas as informacbes operacionais pela
matriz, recebidas dos diversos pontos de
apoio, via sistema Autotrac e DDG 0800 para
motoristas terceiros. Funciona 24 horas por
dia, 365 dias ao ano.

9. ANALISE CRITICA

Um diferencial analisado na empresa foi que
a mesma se diferenciou na prestacdo de
servico como a autorizacdo dos 6rgaos
competentes para o transporte de cargas
quimicas e perigosas, as quais necessitam de
extremos cuidados € técnicas especiais.

Apresentou soluctes integradas e
capacitacéo técnica no desenvolvimento de
todo © processo logistico, viabilizando
projetos e execucdes de métodos de
operacdes que requeiram multimodalidade de
meios de  transportes. Competéncia,
conscientizacdo e treinamentos sdo pontos
focais que a empresa destina em seus
funcionarios, para que todos executem suas
atividades com maior qualidade, todos os
colaboradores passam por um processo de
qualificacdo pelos critérios de educacao
formal (nivel de escolaridade), treinamentos,
habilidades efou experiéncia profissional,
visando sua capacitacdo. Nos treinamentos
sdo abordados temas como: histérico da
empresa, Visdo, Misséo, Valores e Politica
de Qualidade, Processos do Sistema de
Gestéo da Qualidade, Seguranca do Trabalho
e Saude e Direitos e Deveres dos
colaboradores com a empresa. Capacitar e
formar colaboradores, que constitui um dos
principais objetivos e garantia a qualidade
dos servicos prestados aos clientes.

Um fator diferencial apresentado pela
empresa analisada foi que o foco principal
s&o os clientes que possuem forga decisoria e
qualitativa em seu processo. Demonstrando
uma imagem confidvel e inovadora, e na
busca constante de sistemas diferenciados

Diante dos autores apresentados e do estudo
de caso analisado observa-se que as
estratégias  empresariais quando  bem
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de melhor atendimento e rentabilidade.

Os numeros apontados no relatério de
Administracdo da Empresa sao justificados
pelas mudancas efetuadas pela gestdo da
empresa em 2013, relatadas nesse estudo de
caso. Os dados retirados de seu site, bem
como de seu relatério publicado no site Valor
(2012, 2013), demonstram o compromisso
com a qualidade elencando as agdes
desenvolvidas na politica de meio ambiente;
valorizagdo dos colaboradores; treinamentos;
tecnologia; frotas modernas e com
manutencao preventiva constante; seguranca
ambiental e do trabalho; ISOS, SASSMAQ,
dentre outras. Tal postura demonstra que a
empresa trabalhar a gestdo produtiva e
qualitativa oferecendo prestacdo desse
servico  diferenciada, tornando-a  mais
competitiva e rentavel.

Justifica-se esse pensamento a partir das
acgoes realizadas pela Della Volpe no que diz
respeito a implantacdo de sistema de
rastreamento e monitoramento de frotas,
treinamentos diferenciados aos condutores na
parte de seguranca e beneficios aos mesmos;
projetos eficazes de controle operacional e
estratégico para melhor atendimento da
missdo da empresa seus valores
organizacionais.

e

10. CONSIDERAGOES FINAIS

Retratando pela fundamentacéo tedrica deste
estudo, entende-se que uma gestdo bem
estruturada e agregada por participagédo dos
membros de toda empresa, beneficia nao
apenas a alta hierarquia da empresa, mas a
todos os individuos da mesma, que tendem a
ganhar com a gestdo da qualidade e
produtividade implantada. S&o oferecidos
diferenciados métodos de estruturacdo e
sistemas inovadores tecnolégicos de precisao
com carater diferenciado na prestacdo do
servico ao cliente, que buscam nas empresas
algo que os surpreendam e agregue mais do
que as outras concorrentes.

O estudo de caso demonstra as agdes de
gestdo da qualidade e produtividade
implementadas pela Della Volpe S. A., ao
longo de sua existéncia, atestam que resultam
em ganho de confiabilidade e
representatividade no mercado de transporte
rodoviario.

implementadas tendem a se constituir em
vantagem competitiva, segundo aponta
Oliveira (2012). Ao incorporarem a alta
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tecnologia possibilitam reducdo em seus
custos, simplicidade do processo produtivo e
precos competitivos dos produtos ou
servicos. Ao investirem na qualificagcdo dos
funcionarios, contribuem para diminuir o grau
de duvidas que prejudicam o custo e a
imagem da empresa no oferecimento de
servicos. Assim, responde-se a questao inicial
deste estudo evidenciando como a gestédo da
qualidade e produtividade pode auxiliar na
eficacia dos servigos prestados no transporte
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Resumo: Com o crescente aumento da competitividade entre as organizacées € a
diversidade do contexto cultural, politico e econdmico dos diferentes paises, as
universidades passam hoje por um acelerado processo de transformacéo,
enfrentando problemas praticamente semelhantes. Essa constatacdo parte da
analise de algumas instituicGes de ensino superior que, como as universidades
brasileiras, também enfrentam um conjunto de pressdes e demandas crescentes,
muitas das quais contraditérias e de dificil resolucdo, o que caracteriza uma
situacdo bastante complexa. Desenvolver um modelo referencial de gestdo que
possa captar os fatores determinantes da qualidade na universidade, uma vez que
esta, cada vez mais tem sido desafiada a demonstrar qualidade no seu
desempenho, principalmente com as constantes mudancas e as transformacdes no
ambiente dessas organizacfes e em suas atividades, aponta para um modelo de
organizacdo orientada por processos que surge como a forma organizacional
dominante para o século XXI|. Esse modelo propde abandonar a estrutura por
funcbes, que foi a forma organizacional predominante nas organizacées do século
XX, fazendo com que as empresas organizem seus recursos e fluxos ao longo de
seus processos basicos. Dessa forma, as empresas que estdo procurando se
organizar por processos buscam maior eficiéncia na obtencdo de seus produtos e
servicos, melhor adaptacdo a mudanca, melhor integracdo de seus esforcos e
maior capacidade de aprendizado. Nesse contexto, 0 mapeamento de processos
vem se tornando cada dia mais, um recurso utilizado pelas organizacbes para
manterem-se competitivas frente aos desafios impostos a elas. Conhecer seus
processos, organiza-los, estrutura-los e constantemente realizar medigcoes faz com
que as organizacdes tenham um diferencial competitivo frente a sua concorréncia.
No artigo a seguir, serdo mostrados alguns conceitos e ferramentas que compéem
0 mapeamento de processos, passando por sua origem, até a sua aplicacao
pratica em uma unidade académica universitaria, como demonstrado no estudo de
caso do projeto realizado em uma Universidade Federal, que apresenta resultados
voltados a melhoria da gestdo académica da mesma.

Palavras-chave: Mapeamento de processos; Padronizacdo, Gerenciamento da
rotina, Qualidade.



1. INTRODUGAO

O Mapeamento de Processos vem se
tornando um método muito eficaz na luta das
organizacbes pela sobrevivéncia no atual
mercado, ja que através do mapeamento de
processos as organizacées vém alcangcando
o fortalecimento e um melhor controle e
desenvolvimento dos processos, conduzindo-
as ao caminho da exceléncia gerencial e da
qualidade total. Esta metodologia propicia as
organizacGes estruturar a sequéncia de
trabalhos a serem desenvolvidas, visando a
andlise, a simplificacdo e o aperfeicoamento
dos processos, além de ftratar de forma
adequada seus problemas, de modo a
promover a obtencdo de uma consistente
garantia de qualidade. Conforme explica Hunt
(apud Vilella, 2000), este mapeamento foi
desenvolvido e implementado pela General
Eletric como parte integrante das estratégias
de melhoria significativa do desempenho,
onde era utilizado para descrever, em
fluxogramas e textos de apoio, cada passo
vital dos seus processos.

Segundo Hunt (apud Oliveira, 2003), o
mapeamento de processos € usado para
descrever, através de diagramas e textos
explicativos, cada passo essencial nos
processos de negoécio. Pidd (apud Vilella,
2000) afirma que, faz sentido modelar o
processo para descobrir 0s componentes
essenciais e sensiveis em que as melhorias
fardo diferenca, ja que as mudancas
tecnoldgicas permitem que 0 processo seja
mudado no espaco ou no tempo, capacitando
a organizagdo a operar mudancas
rapidamente  auxiliadas por  modelos
simulados em computador e pela engenharia
dos processos de negoécio. Para que o
mapeamento de processos seja entendido da
melhor maneira possivel se faz necessario
tomar conhecimento das seguintes
definicdes:

Empresa - Campos (2013) define empresa
como uma organizacdo de seres humanos
que ftrabalham para facilitar a luta pela
sobrevivéncia de outros seres humanos. Esta
€ a Ultima instancia, a missdo de todas as
empresas. Campos (2013) diz que, a Unica
raz&o pela qual se trabalha é porque alguém
precisa do resultado do seu trabalho. No final
das contas, todos trabalham para ajudar uns
aos outros a sobreviver. Para atender a esta
necessidade de sobrevivéncia é que o ser
humano se organiza em industrias, hospitais,
escolas, prefeituras, etc. Chama-se de

a

empresa qualguer uma destas organizacoes.

Processos- o0 processo é a parte fundamental
dessa metodologia, j& que é através do
mapeamento dos processos, que se pode
obter uma viséo geral de como se encontra a
organizagdo, de como Sse processa suas
atividades e de que forma o seu produto esta
chegando ao mercado. Muitas vezes a forma
como s&o realizados os processos dentro de
uma organizacdo, faz com que a organizagéo
tenha uma vantagem estratégica em relacéo
aos demais concorrentes, ja que a mesma se
contar com processos bem estruturados e
constantemente monitorados e medidos,
dificilmente nfo tera éxito.Gongalves (apud
De Oliveira, 2006) diz que todo trabalho
realizado nas empresas faz parte de algum
processo. N&o existe um produto ou servico
oferecido por uma empresa sem um processo
organizacional.

Um processo, para Davenport (apud Vilella,
2000), seria uma ordenacdo especifica das
atividades de trabalho no tempo e no espaco,
com um comeco, um fim, inputs e outputs
claramente identificados, enfim, uma estrutura
para agdo. Os processos podem ser vistos
como, por exemplo, um grupo de atividades
realizadas numa sequéncia légica com o
objetivo de produzir um bem ou servico que
tem valor para um grupo especifico de
clientes. (HAMMER e CHAMPY apud DE
OLIVEIRA, 2006). No mapeamento de
processos muitas das vezes surgem
mudancas nos processos, e Johansson (apud
Vilella, 2000) cita trés razbes basicas
possiveis para que tal aconteca, tais como:
reducdo de  custos, renovacdo  de
competitividade e dominio competitivo.

Hierarquia dos processos - um dos problemas
mais comuns encontrados na realizacado de
um mapeamento de processos é O
entendimento sobre quem é o responsavel
por determinado processo e de que forma o
mesmo  deve estar  estruturado na
organizac&o. Para tal, De Oliveira (2006) diz
que o entendimento sobre como 0s processos
podem ser logicamente organizados e
fisicamente estruturados (hierarquia) contribui
para a sua melhor compreenséo, facilitando
consequentemente a gestdo da organizagdo
com foco nos processos. Esta hierarquia é
assim apresentada por Harrington, Davis e
Weckler; (apud Vilella, 2000, p.25):

“Processo — € um conjunto de atividades
sequenciais, relacionadas e logicas que
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tomam um input com um fornecedor,
acrescentam valor a este e produzem um
output para um consumidor;

Subprocesso - é a parte que,
interrelacionada de forma légica com outro
subprocesso, realiza um objetivo
especifico em apoio ao macro processo e
contribui para a missao deste;

Atividades - s&8o coisas que ocorrem
dentro do processo ou subprocesso. Sao
geralmente desempenhadas por uma
unidade (pessoa ou departamento) para
produzir um resultado particular. Elas
constituem a maior parte dos fluxogramas;
Tarefa — é uma parte especifica do
trabalho, ou melhor, 0 menor microenfoque
do processo, podendo ser um Unico
elemento e/ou um subconjunto de uma
atividade.”

Campos (2013) afirma ainda que o
mapeamento de processos é um meio e nao
um fim. O que deve ser atingido de fato s&o
0s objetivos e as metas compromissadas.
N&o é preciso mapear todos 0S processos,
nem todos os niveis de processos. Faz-se
necessario o entendimento da importancia de
cada processo para que sejam priorizados
aqueles que serdo alvo do projeto de
mapeamento e melhoria de processos.

2. CICLOS PDCA E SDCA

Os ciclos PDCA e SDCA tém um papel muito
importante no mapeamento de processos, ja
que através de suas fases é que s&o
apresentados 0s passos a serem seguidos
durante o projeto de mapeamento.

O ciclo PDCA ¢é usado como ferramenta de

2

apoio na melhoria de processos, enquanto o
ciclo SDCA ¢ usado para a padronizacéo dos
processos, adotando 0 S de
Standarize/Padronizagdo no lugar P de
Plan/Planejamento (CAMPOS, 2013).

Deming (2000) diz que o ciclo PDCA teve a
sua origem nos anos 30, criado pelo
estatistico Walter A. Shewhart. Ao elaborar o
Ciclo PDCA, Shewhart fez wuso das
ferramentas estéaticas e ainda fez uma analise
de varios processos, na intencdo de fazer
uma ferramenta aplicavel a qualquer tipo de
processo, n&o importando o problema no qual
O processo se encontrava.

Na fase P, do inglés p/an, de planegjar é
necessario  estabelecer missdo, viséo,
objetivos, definir as metas e também o
método que sera utilizado para atingir os
resultados esperados. Na fase D, do inglés
do, de fazer é necessario realizar, executar as
atividades, coletar dados, educar, treinar, ou
seja, executar o que foi planejado na primeira
fase. Na fase C, do inglés check, que quer
dizer checar, deve-se controlar, monitorar e
avaliar os resultados, verificando os
processos, confrontando seus resultados com
o0 planejado, com os objetivos do
planejamento e o estado que é desejado,
consolidando as informaces, eventualmente
confeccionando relatérios e produzindo
insumos para a proxima fase. Na fase A, do
inglés act, de agir, deve-se executar as acdes
de acordo com o previsto, tomando por base
os relatérios da fase de controle, de
checagem. Deve haver nessa fase uma agéo
corretiva, visando a melhoria da situacédo que
foi constatada.

Figura 1 — Ciclo PDCA.

Fonte: CAMPOQOS, Vicente Falconi. Gerenciamento da rotina do trabalho do dia-a-dia. Pag.180.
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3. ESTUDO DE CASO

Trata-se de um Projeto Piloto de Mapeamento
de Processos que nasceu da necessidade de
atender a uma demanda interna por melhor
gestdo académico-administrativa de uma
unidade académica descentralizada de uma
Universidade Federal.

3.1. APRESENTAGAO DO PROJETO

A organizagdo estudada, visando atender a
demandas de seu Planejamento Estratégico,
buscou no mapeamento de processos uma
forma de atender a uma de suas estratégias
que era definida como a “busca por uma
melhor gestdo académico-administrativa com
otimizagéo de recursos tecnoldgicos € melhor
gestdo de pessoas e processos”. Dessa
forma definiu que o projeto piloto seria

realizado em wuma de suas unidades
académicas, visando garantir que 0s
processos da mesma se tornassem
explicitamente  definidos, medidos e
avaliados, estabelecendo uma estrutura
consistente de governanca e melhoria
continua.

3.2 MOTIVAGCAO DO PROJETO

No histérico da unidade académica escolhida
constavam problemas frequentes causados
por falta de padronizacdo, erros no
encaminhamento de processos, entre outros
problemas que tinham o seguinte cenario
configurado: 1 - desconhecimento dos
processos existentes, pois apesar de haver
padrbes, muitos deles se encontravam
desatualizados; 2 — Falta de visdo sistémica,
Ou seja, 0s colaboradores n&o conseguiam
enxergar sua contribuicdo dentro do
processo, apenas enxergavam sua atividade
de forma isolada; 3 - retrabalhos causados
por desconhecimento, falta de treinamento ou
desatencdo aos padrdes.

3.3 METODOLOGIA APLICADA

A metodologia utilizada pela consultoria na
realizacdo do projeto foi fundamentada no
ciclo SDCA (ciclo de padronizacéo). O Ciclo
SDCA ¢é uma ferramenta de qualidade, que é
utilizada para a padronizagdo de processos
de uma organizagdo e €& baseada na
metodologia aplicada na busca pela melhoria
continua conhecida como ciclo PDCA, que ¢é
um ciclo de andlise e melhoria. Segundo

|

Andrade (2003), o ciclo PDCA foi criado na
década de trinta pelo estatistico americano
Walter A. Shewhart e é descrito por Moura
(1997, apud Andrade, 2003) como “uma
ferramenta que orienta sequUéncia de
atividades para se gerenciar uma tarefa,
processo, empresa, etc.”. Esta ferramenta é
de fundamental importancia para a analise e
melhoria dos processos organizacionais e
para a eficacia do trabalho em equipe.

4. RESULTADOS POR FASES DO CICLO
SDCA

4.1 FASE S - STANDARIZE

Nessa fase foi realizado o diagnoéstico da real
situacdo da unidade, sendo analisados todos
0S processos, através de entrevistas e
workshops envolvendo os servidores e as
chefias dos setores que possuem interface
com a unidade académica. Apds a realizacao
desse diagnéstico inicial, foram definidos os
macroprocessos da unidade. Com os macro-
processos elaborados e validados, foi
realizado o detalhamento de cada atividade
do macro-processo, no qual ficaram
evidenciados o0s insumos, fornecedores,
responsaveis, produtos e clientes de cada
atividade. Ainda na fase de padronizacéo
foram elaborados todos os padrdes de
processos (forma de documentar o
procedimento que fica armazenado na rede
interna da unidade com acesso por todos os
servidores), o Manual de Gestdo, onde ficam
registradas todas as rotinas gerenciais da
unidade (reunides, indicadores que devem
ser monitorados, etc.), matriz de atribuicdes,
planilhas com os detalhamentos das
atividades, quadro de indicadores e fluxos de
processos com os detalhamentos. Ao final da
fase, temos todos os entregaveis (produtos
finais do projeto) consolidados e material
preparado para a o treinamento e
implementacdo da nova rotina que sera
realizado na proxima fase.

42FASED - DO

Na fase de implementacdo do projeto, foi
realizado todo o levantamento da forca de
trabalho, no qual foi identificado o quantitativo
de pessoas que trabalham nos setores
pertencentes a unidade. Apo6s a realizag&o do
levantamento, foi elaborado o cronograma
para a execugdo dos treinamentos,
separando as turmas por setores e cargos,
totalizando 3 turmas (26 servidores). Para a
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separacdo das turmas, levou-se em conta os
cargos, ja que o treinamento foi especifico
para cada funcdo. Antes da realizagdo da
primeira etapa do treinamento era entregue a
cada colaborador a ser treinado um pré-teste
no intuito de medir o conhecimento dos
mesmos.Com o término dos treinamentos,
todo material apresentando foi disponibilizado
na rede interna da unidade para o uso da
forca de trabalho.

4.3 FASE C - CHECK

A fase C foi realizada apds trés meses da
finalizacdo da implementacdo do projeto.
Assim que todos 0s novos processos haviam
sido completamente implementados, a equipe
do projeto realizou auditorias nos processos,
buscando indicadores para identificar
melhorias e ajustes nos processos. O produto
final desta auditoria foi um relatério, contendo
as nao conformidades encontradas e as
oportunidades de melhoria. No relatério do
projeto  foram identificadas  melhorias
substanciais em relacéo a situacdo inicial da
unidade, dentre as quais, destacam-se:

1. Definicdo das areas de responsabilidades
de cada servidor, por meio da
identificacdo dos postos de trabalho,
tendo sido disponibilizados em cada

posto de trabalho os padrdes de
execucao das atividades sob
responsabilidade daquele posto de

trabalho e uma vis&o do sistema como um
todo, que propicia ao executante da
atividade visualizar todo o processo no
qual estd inserida a atividade por ele
executada. Vale ressaltar que os padrées
também ficam disponiveis na rede interna
da organizagéo e sempre que atualizado
deve ser impresso para substituicdo das
outras copias impressas anteriormente.

2. Foi implementada uma sistematica de
treinamento on-line nos padrées de
execucdo. Além disso, o0s servidores
participam de treinamentos presenciais
nos padrdes, aonde s&do passadas listas
de presenca que ficam arquivas por pelo
menos um ano.

4.4 FASE A - ACT

Na fase Act, o cliente do projeto tendo em
maos o relatério da analise realizada pela
equipe do projeto, elabora um plano de acéo
registrando os problemas, quais medidas a

serem tomadas, 0s responsaveis pela
execucdo € o tempo para realizacdo. O
modelo do plano de acao também é baseado
no ciclo SDCA, possibilitando ao responsavel
identificar em cada fase o que fazer, aonde
fazer, quando fazer, quem seréa o responsavel
pela agéo, a previsdo de concluséo e o status
da acéo.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

A experiéncia que vem sendo adquirida com
0 mapeamento de processos demonstra a
sua aplicabilidade a realidade das
organizacdes. Para que as mesmas alcancem
altos niveis de desempenho € necessario que
todos os métodos e processos sejam bem
executados, dentro de um contexto de
interesse e comprometimento. Fica mais do
que evidente que o0 mapeamento de
processos, vem se tornando ao longo dos
anos uma ferramenta de consideravel
importancia para as empresas e organizacoes
qgue querem alcangar este alto nivel. O
mapeamento de processos vem
transformando a realidade das organizacées
no sentido de tornar possivel o conhecimento
de seus processos, a revisdo deles e o
mapeamento dos indicadores que podem
colaborar para um melhor controle. As
organizacGes vém sofrendo com processos
obsoletos, desorganizados e sem nenhuma
estrutura. Esta “foto” da situacdo dos
processos na organizagdo se torna cada vez
mais valiosa para trazer o conhecimento e a
renovacao dos processos. Fica evidente que
O mapeamento de processos ndo é a
ferramenta definitiva para a resolucdo de
todos os problemas. Para que o mapeamento
de processos tenha um grande éxito, faz-se
necessario o comprometimento de toda a
equipe envolvida e a credibilidade e a
confianca da lideranca, jA& que a mudanca
resulta em quebra de paradigmas e
transposicdo de barreiras.

Um dos problemas que podem ser
encontrados durante o mapeamento de
processos, fica evidenciado no projeto citado
nesse estudo de caso, quando no decorrer do
projeto ocorreu uma mudancga na chefia de
um dos setores que vinha sendo mapeado, o
que resultou em mudanca de priorizacdes
pelo novo responsavel pelo setor, muito
desgaste da equipe de projeto que ficou
praticamente sem patrocinio dentro da
empresa, O que gerava dificuldade nos
contatos, nas organizacdes de reunides, falta
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de comprometimento da equipe da empresa,
retrabalho, dificultando a implementacdo dos
Nnovos processos. A resisténcia a mudancga
poderé ser observada no decorrer do projeto
de mapeamento de processos, pois sempre
que existir a mudanca, vai existir o
desconforto, o medo, cabendo a equipe
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Capitulo 4

Resumo: A vigilancia sanitaria € um conjunto de acdes capaz de eliminar, diminuir ou prevenir riscos
a saude e de intervir nos problemas sanitarios decorrentes do meio ambiente, da producéo e
circulac8o de bens e da prestacéo de servicos de interesse da saude. Estao submetidos ao controle
da vigilancia sanitaria bens de consumo e prestacdo de servicos que direta ou indiretamente se
relacionem com a saude. A responsabilidade pela execucdo destas acdes de vigilancia sanitaria é
do Sistema Nacional de Vigilancia Sanitaria (SNVS). Dentre estas agdes estdo as analises
laboratoriais que s8o executadas principalmente pelos Laboratérios Centrais de Saude Publica
(Lacen) que integram o SNVS. O pais possui 27 Lacen, um por Estado e um no Distrito Federal. A
miss&o estratégica destes laboratdrios é a realizacdo do diagndstico laboratorial, preciso e oportuno,
para as vigilancias epidemioldgica, ambiental e sanitaria. Desta forma, para os Lacen a implantacéo
de Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) e a acreditagdo de ensaios na ABNT NBR ISO/IEC
17025 é de extrema importancia, pois além de subsidiar a obtenc&o de resultados analiticos de
maior confiabilidade, auxiliam os laboratérios no cumprimento de sua missao estratégica. No
entanto, dos 27 Lacen apenas dois possuem ensaios acreditados. O primeiro Lacen a acreditar
ensaios nesta norma foi o Lacen MG. Assim, a identificacdo e analise dos fatores criticos que
atuaram como barreiras na acreditacdo e manutencio da acreditacdo de um Lacen com ensaios
acreditados é uma oportunidade de se identificar quais sdo e onde se encontram as dificuldades
relacionadas a este processo. A identificacdo dos fatores criticos facilitadores também é importante
pois demonstrara quais foram os pontos fortes do Lacen para conquista da acreditacdo. Os
objetivos deste trabalho foram: identificar os fatores criticos que influenciaram na acreditacdo e na
manutencdo da acreditacdo de ensaios no Lacen MG e classificar os fatores identificados em
facilitadores ou dificultadores. O método para execucao deste trabalho pode ser classificado como
pesquisa: aplicada, quanto a finalidade; exploratéria, quanto aos obijetivos; e Survey quanto ao
método. A populacdo alvo desta pesquisa € definida pelos Signatarios Autorizados e Gerente da
Qualidade Substituta do Lacen MG. Como resultado, identificou-se 7 fatores criticos dificultadores e
9 fatores criticos facilitadores. Concluiu-se que o principal fator critico dificultador para a acreditacéo
do Lacen MG foi o processo de compras lento e burocratico da instituicdo. E que os principais
fatores criticos facilitadores foram o comprometimento da Alta Dire¢cdo e da equipe técnica e a
qualificacao dos profissionais. Espera-se que este trabalho possa ser Util aos Lacen que ainda nao
possuem ensaios acreditados pois, por meio de seus achados, pode auxiliar estes laboratorios a
superar ou mitigar as dificuldades inerentes ao processo de acreditacdo e manutencdo da
acreditacdo de ensaios na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025.

Palavras-chave: Lacen, Acreditacéo, 17025, Vigilancia Sanitaria



1. INTRODUGAO

A vigilancia sanitaria integra o campo da
saude coletiva e pode ser compreendida
como um segmento especifico do sistema
publico de saude, com acbes de natureza
regulatdria, cujo objetivo principal é a
protecdo e defesa da saude da populacéo
(COSTA, 2013).

Ela é considerada a ac&do de saude publica
mais antiga da historia. Desde a Antiguidade
Classica ja havia agles relacionadas a esta
area como: controle da agua e do esgoto,
limpeza das ruas e dos mercados,
normatizacdo da pratica profissional dos
médicos e farmacéuticos, determinacdo de
observancia de cuidados para com 0s
medicamentos, as boticas e os alimentos.
Estas atividades cabiam a administracéo das
cidades, sinal de ser a protec&o da saude da
coletividade uma funcéo do poder publico. No
Brasil, agdes de controle sanitario ja eram
realizadas no século XVl  (COSTA;
ROZENFELD, 2000).

A vigilancia sanitaria € um conjunto de acdes
capaz de eliminar, diminuir ou prevenir riscos
a saude e de intervir nos problemas sanitarios
decorrentes do meio ambiente, da producéo
e circulacdao de bens e da prestacdo de
servicos de interesse da saude. Estéo
submetidos ao controle da vigilancia sanitaria
bens de consumo e prestacdo de servicos
que direta ou indiretamente se relacionem
com a saude. Ressalta-se que a execucéo de
acbes de vigilancia sanitaria fazem parte do
Sistema Unico de Saude (SUS) (BRASIL,
1990).

A responsabilidade pela execucdo destas
acbes de vigilancia sanitaria é do Sistema
Nacional de Vigilancia Sanitaria (SNVS)
(BRASIL, 1999). Dentre estas acbes estao as
analises laboratoriais que verificam a
conformidade dos produtos com os padrdes
estabelecidos, as caracteristicas inerentes a
um determinado bem e aquelas averbadas
em seus registros, assim como verificam seus
efeitos na saude humana e ambiental. S&o
analises eminentemente preventivas e s&o
essenciais para elucidar suspeitas, dirimir
duvidas, estabelecer relagbes de causalidade
e identificar o agente de danos a saude
(COSTA, 2013). Os Laboratdrios Centrais de
Saude Publica (Lacen) integram o SNVS e sao
responsaveis pela maior parte das analises
laboratoriais deste sistema. Os Lacen s&o os
laboratérios de referéncia estadual ou distrital
vinculados as secretarias estaduais ou
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distritais de saude, com area de abrangéncia
estadual ou distrital € que tem como uma de

suas competéncias a realizagdo de
procedimentos  laboratoriais de  maior
complexidade  (BRASIL, 2004). Desta

maneira, 0 pais possui 27 Lacen, um por
Estado € um no distrito Federal. A misséo
estratégica destes laboratérios é a realizacéo
do diagndstico laboratorial, preciso e
oportuno, para as vigilancias epidemioldgica,
ambiental e sanitaria (WALDMAN, 1991).

O Lacen MG é o Instituto Octavio Magalh&es
(IOM) que é uma das unidades da Fundacéo
Ezequiel Dias (Funed). Dentre as suas
atividades o Instituto é responsavel pela
vigilancia laboratorial da qualidade dos
produtos de interesse sanitario (FUNED,
2014).

O IOM foi o primeiro Lacen a acreditar
ensaios na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025.
Isto ocorreu em 2008 e na época foram
acreditados 28 ensaios. A Ultima avaliacéo
ocorreu em 2013 e houve a manutencéo e
extensdo do escopo acreditado do Instituto
que passou a ter 87 ensaios acreditados.
Estes ensaios sdo de interesse do SNVS. O
numero de acreditagdo do laboratdério € CRL-
0322.

Acreditacdo é a “atestacdo realizada por
terceira parte relativa a um organismo de
avaliacdo da conformidade, exprimindo
demonstracdo formal de sua competéncia
para realizar tarefas especificas de avaliacio
da conformidade” (ABNT, 2005a, p. 5). Em
outras palavras, a acreditacdo ¢é o
reconhecimento da competéncia técnica de
laboratdrios, organismos de certificacdo ou
organismos de inspecdo para executar
atividades especificas de avaliacdo da
conformidade que sdo: ensaios, calibracdes,
certificacdes e inspecbes. Assim, a
acreditacao serve para transmitir confianca na
execucdo de determinadas atividades
técnicas, ao confirmar a existéncia de um
nivel de competéncia técnica minimo,
reconhecido internacionalmente (IPAC, 2015).

No Brasil, a acreditacdo € concedida
exclusivamente pela Coordenacédo Geral de
Acreditacdo (CGCRE) do Inmetro que € o
organismo de acreditacdo de organismos de
avaliacdo da conformidade reconhecido pelo
Governo Brasileiro (INMETRO, 2015a).

No pais, a acreditagdo de laboratérios de
ensaio e calibracdo é de carater voluntario
sendo concedida a qualquer laboratorio
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publico ou privado, independente do porte ou
area de atuacao, desde que sejam atendidos
os critérios da acreditacdo (INMETRO,
2015b).

De acordo com a /nternational Laboratory
Accreditation (ILAC) ha no mundo mais de
50.000 laboratérios  acreditados como
demonstrado na Figura 01 (ILAC, 2014).

No Brasil, conforme pesquisa realizada em
maio de 2016 nos sites da Rede Brasileira de
Laboratérios de Ensaio (RBLE) e da Rede
Brasileira de Calibragdo (RBC) que
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representam os laboratérios acreditados pela
CGCRE, existem 843 laboratorios de ensaio e
360 laboratérios de calibragéo, totalizando
1.203 laboratérios acreditados no pais — este
ndmero inclui as acreditacbes concedidas e
as suspensas (INMETRO, 2016a, 2016b).
Conforme constatado na ultima publicagdo
disponivel no site do Inmetro do Relatodrio
Anual da Acreditacgdo em 2010 e
demonstrado no Quadro 01, o numero de
laboratérios  acreditados no pais esta
aumentando ao longo dos anos (CGCRE,
2010).

Figura 01 — Numero total de laboratdrios acreditados por algum signatario do acordo da ILAC no
periodo de 2003 a 2014.
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Fonte: ILAC (2014, p. 10)

Quadro 01 — Numero absoluto de laboratérios de ensaio e calibragdo acreditados pela CGCRE no
periodo de 2007 a 2010

Acreditagdes 2007 2008 2009 2010
Laboratérios de ensaio 269 315 354 416
Laboratérios de calibragdo 202 242 258 279
TOTAL 471 557 612 695

Fonte: Adaptado de Relatério Anual da Acreditagdo (CGCRE, 2010).

O aumento do numero de laboratdrios
acreditados pode ser explicado pelo
crescimento da demanda de servicos destes
laboratérios nos ultimos anos, influenciada,
principalmente por exigéncia de alguns
orgédos governamentais como por exemplo:
Ageéncia Nacional de Aguas (ANA), Agéncia
Nacional de Vigilancia Sanitaria (Anvisa) e
Ministério da  Agricultura Pecuaria e
Abastecimento (MAPA). Esta exigéncia teve
como objetivo garantir que os prestadores de
servigos laboratoriais destes ¢6rgédos e até
mesmo a sua propria rede laboratorial
demonstrem a sua competéncia técnica por
meio da acreditacdo (OLIVARES, 2009).

A norma de referéncia para acreditacdo de
laboratérios de ensaio e calibracdo aceita
internacionalmente € ISO/IEC 17025.

Antes de solicitar a acreditacdo o laboratério
deve ter um Sistema de Gestdo da Qualidade
(SGQ) implementado. A norma ABNT NBR
ISO 9000, em sua versdo 2015, define SGQ
como sendo um “conjunto de atividades pelas
guais a organizacdo identifica seus objetivos
e determina 0s processos € recursos
necessarios para alcancar os resultados
desejados” (ABNT, 2015, p. 2).

A literatura sobre os fatores que impactam a
implementacdo de SGQ segundo a 17025
bem como a acreditagdo é restrita. Um dos
autores que abordou este tema foi Cova

Gestao pela Qualidade - Volume 1



(2001). Este autor identificou que as maiores
dificuldades em um processo de acreditacdo
estdo relacionadas a producdo da
documentacdo da qualidade, programa de
calibracdo de equipamentos, estrutura fisica
do laboratério além do fator custo.

Vlachos et al., (2002) realizaram um estudo de
caso sobre a acreditacdo de ensaios na
ISO/IEC 17025 em um  laboratorio
governamental grego. Eles identificaram que
as dificuldades foram o longo tempo para
implementagcdo do sistema que tem a
tendéncia de aumentar a burocracia da
gestéo e os custos envolvidos No processo.

Halevy (2003) identificou que as principais
dificuldades para implementacédo de um SGQ
conforme a ISO/IEC 17025 foram o grande
volume de documentos gerados € o tempo
necessario para implementacao do sistema.

Carvalho (2004) identificou as principais
causas que dificutam o processo de
acreditacdo de laboratérios de calibraco.
Para o autor, a falta de comprometimento da
alta administracao, a falta de qualificacdo do
representante da qualidade, a ineficacia da
analise critica do sistema de gestdo da
qualidade pela direcdo, a ineficacia das
auditorias internas e a falha do sistema de
treinamento e qualificacdo de pessoal sdo as
principais dificuldades para a acreditacao
dos laboratdrios.

Coutinho (2004) pesquisou os requisitos da
ABNT NBR ISO/IEC 17025 mais criticos para
implementagdo de um SGQ. Os resultados

obtidos identificaram que o0s requisitos
técnicos sdo o0s mais criticos para
implementacdo  porque quase sempre

envolvem recursos financeiros substanciais
com treinamento, pessoal qualificado,
aquisicdo de equipamentos importados,
adequacéo de instalacdes, rastreabilidade de
padrdes entre outros.

De acordo com Chung et al/, (2006) as
maiores dificuldades enfrentadas durante a
implementacdo da ISO/IEC 17025 sao o
tempo gasto na elaboragdo dos documentos
do laboratério e a mudanca de atitude da
equipe frente a uma nova forma de trabalho.

Almeida e Pires (2006) apresentam um
conjunto de trés dificuldades genéricas
associadas a implementagdo e manutengéo
de um sistema de gestédo da qualidade em
laboratdrios, independentemente da area de
atuacdo. Estas dificuldades s&o: esforgo
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financeiro, grande volume documental e rotina
de trabalho mais exigente.

Abdel-Fatah (2010) identificou em seu estudo
que as maiores dificuldades na
implementagdo da norma ISO/IEC 17025
estao relacionados a custos, intensificagdo da
rotina de trabalho e aumento da burocracia na
execucao dos ensaios.

A pesquisa desenvolvida por Ueta (2011)
identificou dez fatores criticos que atuaram
como barreiras na implementacdo do SGQ e
acreditacdo de ensaios em um laboratério
publico brasileiro que foram: auséncia de
plano de cargos e salarios; aquisicdo de bens

e servigos; contratagcdo de profissionais
qualificados; custos com as calibragdes pela
RBC; falta de comprometimento dos
profissionais;  custos para manter a

acreditacao; profissionais qualificados para
realizar as auditorias internas; participacao
em ensaios de proficiéncia; aumento da
documentacdo; e aumento do tempo de
realizac8o dos ensaios.

Santos (2011) identificou os fatores criticos
que impactam na manutencao da adequacao
e eficacia do SGQ e os requisitos da ABNT
NBR ISO/IEC 17025 que apresentam maior
dificuldade de implementacdo. Os fatores
criticos identificados pela autora foram:
comprometimento e suporte da alta direcéo;
participacdo e envolvimento das pessoas;
abordagem sistémica; gestdo da mudanca;
abordagem factual para tomada de decisé&o;
melhoria continua; e cultura organizacional

2. JUSTIFICATIVA E OBJETIVOS

A implementacdo de um SGQ ¢ fundamental
para os Lacen pois subsidia a obtencdo de
resultados analiticos de maior confiabilidade.
A obtencao de laboratérios oficiais confiaveis
e de alto padréo de competéncia e qualidade
€ uma tendéncia mundial (CAMPOS;
MATTOS, 2009). Para os Lacen a implantacéo
de SGQ e a acreditagdo de ensaios é de
extrema importancia, pois além de subsidiar a
obtencdo de resultados analiticos de maior
confiabilidade, auxiliam os laboratérios no
cumprimento de sua misséo estratégica.

Desta forma, a identificacdo e analise dos
fatores criticos que atuaram como barreiras
na acreditacdo e manuten¢&o da acreditagéo
de um Lacen com ensaios acreditados € uma
oportunidade de se identificar quais sdo e
onde se encontram as dificuldades
relacionadas a este processo.
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A identificagdo dos fatores  criticos
facilitadores também € importante pois
demonstrara quais foram os pontos fortes do
Lacen para conquista da acreditacé&o.

Assim, os objetivos deste trabalho foram:
identificar os fatores criticos que influenciaram
na acreditacdo e na manutencdo da
acreditagdo de ensaios no Lacen MG e
classificar os fatores identificados em
facilitadores ou dificultadores.

3. METODOLOGIA

O método para execucédo deste trabalho pode
ser classificado segundo Gil (2010) como
pesquisa: (i) aplicada, quanto a finalidade,
pois busca a aquisicdo de conhecimentos
com vistas a aplicacdo em uma situacao
especifica; (ii) exploratéria, quanto aos
objetivos, uma vez que tem como propdsito
proporcionar maior familiaridade com o
problema, tornando-o mais explicito; e (iii)
Survey quanto ao método pois por meio de
questionario serd realizada interrogacéo
direta de um grupo significativo de pessoas
acerca do problema estudado, para em
seguida, mediante andlise quantitativa,
obterem-se as conclusdes correspondentes
aos dados coletados.

A populacédo alvo desta pesquisa é definida
pelos Signatarios Autorizados e Gerente da
Qualidade Substituta do Lacen MG. Desta
forma, a amostra é constituida por 21
pessoas. Ressalta-se que a Gerente da
Qualidade Substituta faz parte da amostra
pois o Gerente da Qualidade é autor deste
trabalho.

Esta pesquisa foi desenvolvida em 3 etapas.
A primeira foi a realizacdo de pesquisa
bibliografica n&o exaustiva sobre o tema:
acreditacdo de laboratérios na norma ISO/IEC
17025. Esta pesquisa foi realizada através de

consulta aos portais CAPES
(http://periodicos.capes.gov.br/), SclELO
(http://www.scielo.org/php/index.php) e
Google Académico

(https://scholar.google.com.br/). As palavras
chaves utilizadas na pesquisa foram: ISO/IEC
17025, Acreditacao e Accreditation.

Em seguida, foram identificados os fatores
criticos que impactam na acreditacdo e
implementagdo da ISO/IEC 17025 em
laboratérios e verificada a frequéncia de
citacbes de cada fator critico. De posse
destes dados, e considerando a experiéncia
do pesquisador em gestdo da qualidade e
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acreditacéo de laboratérios de saude publica,
os fatores criticos para elaboracdo do
instrumento de pesquisa foram definidos.

A segunda etapa foi a construcéo e validagao
do instrumento de pesquisa. Desta forma,
apos a determinacdo dos fatores criticos na
acreditacdo e implementacdo da ISO/IEC
17025 em laboratérios foi possivel a
construcdo do questionario, instrumento desta
pesquisa.

Seguindo as recomendaces de Gil (2010) e
Vieira (2009) o modelo inicial do questionario
foi elaborado adaptando-se os fatores criticos
identificados na literatura pesquisada aos
objetivos do trabalho.

Para mensurar a percepc¢ao dos entrevistados
quanto a criticidade dos fatores apresentados
foi utilizada no questionério a escala Likert de
cinco pontos. Para isso, 0s respondentes
deveriam assinalar uma das opcbes da
escala que representa 0 nivel de
concordancia com as sentencas
apresentadas. A escala varia de: (1) Discordo
muito, (2) Discordo, (3) N&o concordo/ndo
discordo, (4) Concordo e (5) Concordo muito.
Os resultados foram analisados através do
Ranking Médio (RM) da pontuacéo atribuida a
cada item apresentado. Assim, valores de RM
menores que 3 foram  considerados
discordantes/ndo criticos, e maiores que 3
foram considerados concordantes/criticos. Os
valores exatamente iguais a 3 foram
considerados neutros/indiferentes. O RM foi
calculado da seguinte forma:

Ranking Médio (RM) = MP/(N)
Sendo:
Média Ponderada (MP) = X(fi.Vi)

fi = frequéncia observada de cada resposta
para cada item

Vi = valor de cada resposta

N = nUmero de respostas

Quanto ao grau de importancia, o fator critico
foi classificado como facilitador, dificultador
ou ndo afetou na acreditacdo e manutengao
da acreditac&o, considerando-se a frequéncia
das respostas. Desta forma, quando uma das
opcdes foi escolhida pela maioria simples dos
respondentes este fator foi classificado como:
facilitador ou dificultador ou ndo afetou na
acreditagcédo e manutencéo da acreditacdo.
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O meio escolhido para a distribuicdo do
questionario foi o correio eletronico por se
tratar de uma forma répida, segura e barata
de envio. Para criar um questionario prético
para ser respondido optou-se em utilizar o
aplicativo Google Forms. Assim, no corpo do
e-mail havia uma carta de apresentacéo € o
link que direcionava o respondente ao
questionario.

Apoés a elaboracéo da carta de apresentacéo
e do questionario, ambos foram submetidos a
um pré-teste cujo objetivo era validar o
instrumento de pesquisa no que se refere a
clareza, preciséo e objetividade do texto, bem
como a forma de envio. Para isto, ambos
foram enviados a 4 pessoas com experiéncia
e conhecimento em acreditacdo de
laboratdrios publicos. Estes profissionais néao
fizeram parte da amostra final.

Com base no pré-teste, realizou-se uma
revisdo do modelo inicial do questionéario, com
o refinamento do texto de algumas
afirmativas, com a finalidade de melhorar a
compreensao dos respondentes.

A terceira etapa consistiu no envio do
questionario a populacédo alvo. Assim, no e-
mail havia a carta de apresentacdo da
pesquisa com o titulo da pesquisa, o objetivo
do estudo, a identificacdo e os contatos dos
pesquisadores, 0 compromisso com a

|

confidencialidade das informacdes prestadas
pelos respondentes e o uso dos dados
estritamente para fins académicos. Caso o
participante aceitasse o convite em contribuir
com a pesquisa ele deveria clicar no link que
o direcionava ao questionario. Considerou-se
que guem respondesse 0 questionario estava
consentindo em participar da pesquisa.

4. RESULTADOS

Ha pouca literatura sobre os fatores criticos
que impactam na acreditacdo e manutencao
da acreditagdo de ensaios segundo a ISO/IEC
17025. Foram identificados durante a
pesquisa bibliografica 5 artigos referentes a
esta tematica, sendo a maioria publicada no
periédico Accreditation and Quality
Assurance. No Brasil foram encontradas 5
dissertacdes relacionadas ao tema. Ressalta-
se que estas publicacbes abordam a
experiéncia da implementacéo do sistema de
gestdo da qualidade até a etapa da
acreditacdo. A excecdo € o trabalho de
Santos (2011) que aborda a manutencdo da
eficacia do sistema de gestdo da qualidade
ao longo do tempo.

O Quadro 02 ilustra as frequéncias de
citacdes dos fatores criticos identificados na
pesquisa bibliogréfica.

Quadro 02 — Fatores criticos para implementagdo da ISO/IEC 17025 mais frequentes na literatura

Fatores criticos para implementacéo da ISO/IEC 17025 f

Tempo para implementacéo do SGQ

avaliacées do organismo acreditador

Custos para implementar e manter o SGQ:
proficiéncia, equipamentos, infraestrutura, material de referéncia certificado, normas técnicas e

investimento em treinamentos, ensaios de

o1

Rotina de trabalho mais exigente

Custos com as calibragées RBC

Comprometimento da alta direcao

Comprometimento da area técnica

Participacdo em ensaios de proficiéncia

Métodos de ensaio e calibracao e validacdo de métodos

Prazos para as calibracdes RBC

Adequagédo da estrutura fisica do laboratério

Analise critica pela Direcao ineficaz

Aquisicdo de bens e servigos —

lenta e burocrética

Auditoria interna ineficaz

Contratacdo de profissionais qualificados

Elaboracao, implementacao e manutencdo do plano de calibracdo/manutencao

Falta de qualificacdo do Gerente da Qualidade

Falta de sistematica para reconhecimento dos esforcos da equipe na implementacédo do SGQ

Plano de cargos e salérios para os profissionais

Profissionais qualificados para realizacdo de auditorias internas

alalalalalalalalal2 i INNDIWIN DN

Legenda: f — Frequéncia.
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Seguindo as recomendacdes da literatura e
considerando o Quadro 02 o questionario foi
construido.

O questionario é constituido por 33 afirmativas
de multipla escolha, 1 pergunta fechada
seguida de 1 pergunta aberta, mais 3
perguntas fechadas e um campo para
identificacdo do respondente.

Os questionarios foram enviados a Gerente
da Qualidade Substituta e Signatarios
Autorizados dos Lacen MG em setembro de
2015 conforme descrito na metodologia. A
taxa de retorno foi de 100%.

Apos andlise dos dados, verifica-se alto grau
de concordancia dos respondentes quanto a
criticidade dos fatores apresentados no
questionario. Ou seja, todos os 16 fatores
apresentados no questionario foram

|

considerados criticos para acreditagédo e
manutencao da acreditacdo de ensaios pelos
respondentes do questionario. Destes fatores,
7 foram considerados como fatores criticos
dificultadores e 9 como fatores criticos
facilitadores.

O Quadro 03 mostra o Ranking Médio (RM)
do grau de concordéncia dos respondentes
guanto aos fatores criticos dificultadores e a
porcentagem de respondentes que
classificaram estes fatores como
dificultadores.

O Quadro 04 mostra o Ranking Médio (RM)
do grau de concordéncia dos respondentes
guanto aos fatores criticos facilitadores e a
porcentagem de respondentes que
classificaram estes fatores como facilitadores.

Quadro 03 - Fatores criticos dificultadores

Fatores Criticos Dificultadores RM %
Processo de compras da instituicdo 4,90 100
Custos com as calibragées RBC 4,48 71
Prazos para as calibracées por laboratérios da RBC 4,38 67
Custos das manutengdes preventivas dos equipamentos 4,14 b
Auséncia de politica publica que incentive a acreditacdo nos Lacen 3,95 57
Aquisicao de materiais de referéncia certificados 4,52 52
Custos das avaliagdes do organismo acreditador 4.05 52

Legenda: RM — Ranking Médio
Quadro 04 — Fatores criticos facilitadores

Fatores Criticos Facilitadores RM %
Comprometimento da equipe técnica 4,90 100
Profissionais qualificados para realizacdo dos ensaios 4,81 100
Comprometimento da Alta Direcao 4,57 95
Profissionais qualificados para realizacdo de auditorias internas 4,43 93
Manutencao dos profissionais qualificados no laboratério 4,48 90
Manutencao da vigéncia do plano de calibracao 4,71 67
Manutencao da vigéncia do plano de manutencdes preventivas 4,38 67
Aquisicdo de ensaios de proficiéncia 4,86 52
Implementac&o de metodologia de incerteza de medicao 4,29 43

Legenda: RM — Ranking Médio

5. DISCUSSAO

O numero de Lacen acreditados é muito
baixo, o que pode ser comprovado pelo fato
de que apenas 2 dos 27 laboratérios
possuem ensaios acreditados. Por tras deste
baixo numero existem alguns fatores
dificultadores que podem estar afetando a
adesdo destes laboratorios ao processo de
acreditagdo de ensaios. Por outro lado,

também existem alguns fatores e condicGes
que favorecem a acreditacdo de ensaios. Este
trabalho buscou identificar e analisar estes
fatores considerando a percepgdo dos
profissionais do Lacen MG que participaram
das avaliagbes para acreditagdo e
manutencdo da acreditagdo de ensaios do
laboratorio.
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No que se refere aos fatores criticos
dificultadores, o processo de compras foi
considerado por 100% dos respondentes
como um dificultador para a acreditagdo e
manutencdo da acreditacdo dos ensaios
conforme demonstrado no Quadro 03. Este
resultado corrobora com os achados de Ueta
(2011) e também foi mencionado nos
trabalhos de Cova (2001) e Santos (2011).

Este resultado ja era esperado uma vez que
todos os processos de aquisicdo de bens e
servicos do Lacen devem seguir a lei n° 8.666
de 21 de junho de 1993, Lei de LicitagGes e
Contratos Administrativos. De acordo com
esta lei, nenhum 6rgdo ou entidade da
administracéo publica brasileira, pode realizar
compra, obra, servico, alienacdo ou locacéo
sem licitacdo, sob pena de violar os principios
fundamentais da igualdade, da
impessoalidade, da legalidade, da
moralidade e da publicidade. Assim, todas as

compras da administracéo publica,
ressalvadas as hipdteses previstas nos
artigos 24 e 25 da referida lei, serédo

precedidas de licitacdo tendo-se em vista a
protecdo do dinheiro e interesse publico
(BRASIL, 1993).

Entre os objetivos da Lei de Licitacbes e
Contratos Administrativos esta garantir que os
processos licitatérios observem o principio
constitucional da isonomia e a selecao da
proposta mais vantajosa para o Estado
(BRASIL, 1993). No entanto, para o
cumprimento destes objetivos 0s processos
de compras das instituicbes publicas
tornaram-se engessados, burocraticos e
lentos conforme relatado por Almeida (2006) e
Magalh&es e Vargas (2012).

A modalidade de licitacdo atualmente mais
utilizada nos o6rgaos publicos ¢ o Pregao
Eletrébnico, uma ferramenta que utiliza as
tecnologias da informatica com o objetivo de
reduzir o tempo de todo o processo de
aquisicdo e de dotar o mercado de um
sistema  operacional eficiente e que
proporcione a competicdo e a transparéncia
nos negdécios (MAGALHAES; VARGAS, 2012).

Esta modalidade de licitacdo foi criada pela
lei n° 10.520 de 17 de julho de 2002 que
prevé a aquisicdo de bens e servicos comuns
por pregao eletronico (BRASIL, 2002). De
acordo com esta lei, bens e servigos comuns
devem ser entendidos como todo bem que
possa ser adquirido corrigueiramente no dia a
dia da Administracdo Publica, cujas
especificagcdes sejam claras e o produto

0

facilmente encontrado no mercado, podendo
assim, ser adquirido pelo menor preco
(ALMEIDA, 2006).

Desta maneira, produtos e servicos que
demandem uma especificacdo com maior
complexidade técnica n&o deveriam ser
adquiridos pela modalidade de pregéo
(ALMEIDA, 2006). Este € o caso de muitos
insumos e servicos que o Lacen deve adquirir
para garantir a qualidade de seus ensaios e o
cumprimento dos compromissos assumidos
com a acreditacdo. Muitas vezes estes
insumos ndo sdo os de menor prego € as
especificacdes sdo complexas, dificultando e
prolongando ainda mais o processo de
compra, podendo muitas vezes nao haver a
compra ou ocorrer a compra de materiais
inadequados.

Para estes insumos e servicos Almeida (2000)
recomenda a modalidade de licitacdo de
Tomada de Precos e Convite as quais
parecem ser mais efetivas nestas situagoes.

Outra possibilidade para tornar as aquisicdes
dos Lacen mais célere é através do Sistema
de Registro de Precos (SRP). Este sistema ¢é
um conjunto de procedimentos para registro
formal de precos relativos a prestacdo de

servicos e aquisicdo de bens, para
contratacdes futuras que séo realizadas por
lictacdo nas modalidades pregdo ou
concorréncia (BRASIL, 2013).

De forma resumida, o SRP funciona da
seguinte forma: um O&rgdo publico que

pretende comprar determinados bens ou
servicos, promove uma licitacdo com o intuito
de elaborar um cadastro de potenciais
fornecedores, no qual estara especificado o
bem, o preco e a quantidade que cada
fornecedor tem a entregar (SEBRAE, 2014).

Em relacdo aos custos com as calibracdes
RBC estes foram considerados um fator
critico dificultador por 71% dos respondentes
conforme demonstrado no Quadro 03. Este
resultado corrobora com as pesquisas de
Carvalho (2004), Coutinho (2004), Cova
(2001) e Ueta (2011). Abdel-Fath (2010)
também identificou o0s custos com as
calibracbes como um fator critico para a
acreditacao de laboratérios.

Os laboratérios acreditados ou que buscam a
acreditacdo devem calibrar 0s  seus
instrumentos de medicdo em prestadores
deste tipo de servico que possam demonstrar
competéncia, capacidade de medicdo e
rastreabilidade para a calibragdo especifica
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que for executada. Entre as organizacdes que
podem ser utilizadas pelos laboratérios para
calibragdo de seus instrumentos estédo o0s
laboratérios de calibragcdo acreditados pela
Cgcre que fazem parte da RBC (CGCRE,
2015a). As calibracdes realizadas por estes
laboratdérios apresentam um elevado custo
devido a confiabilidade e a rastreabilidade
metrolégica que oferecem. Além disso, estes
laboratdrios estéo concentrados
principalmente em S&o Paulo, desta forma,
para os laboratérios fora deste Estado, deve-
se acrescentar ao custo o envio do
instrumento para o laboratério de calibracao.
Acrescenta-se que a calibracdo é um servico
muito especializado e sua contratacdo vai de
encontro com as dificuldades enfrentadas em
processos licitatérios conforme mencionado
anteriormente.

No que se refere aos prazos para realizacao
das  calibragcbes RBC, estes foram
considerados um fator critico dificultador por
67% da populacédo conforme demostrado no
Quadro 03. Este resultado também foi citado
nos trabalhos de Coutinho (2004) e Ueta
(2011).

Ha grande concentracdo de laboratérios de
calibragcdo no Estado de S&o Paulo. Em
rapida pesquisa ao site da RBC, realizada em
maio de 2016, verifica-se que 0 pais possui
aproximadamente 360 laboratérios  de
calibracdo (INMETRO, 2016a). Destes, 211
estao localizados em Sao Paulo. Assim, para
os laboratérios que estéo fora de S&o Paulo o
prazo para realizar as calibragcdes acaba
sendo mais extenso. Isso ocorre, uma vez que
€ necessario enviar o instrumento ao
laboratério de calibracdo o que torna maior o
tempo estimado para realizacdo do servico. E
ainda, no caso dos instrumentos calibrados /in
loco, deve-se contar também com o tempo
referente ao deslocamento do técnico que
realizara a calibracdo no laboratério.
Atualmente, os instrumentos de medicdo do
Lacen MG, com excecao daqueles calibrados
in loco, s&o enviados a S&o Paulo para
calibragdo. O tempo médio da saida do
instrumento até o seu retorno com o
certificado de calibracdo s8o cerca de 30
dias.

Os custos das manutengdes preventivas dos
equipamentos e das avaliagbes do organismo
acreditador foram considerados fatores
criticos dificultadores por 57% e 52% da
populacdo estudada conforme demonstrado
no Quadro 08.

0

Em toda literatura pesquisada o fator custo
aparece em algum momento como um
dificultador para implementagcdo de um SGQ
ou para acreditacdo de ensaios. De acordo
com Almeida e Pires (2006), um laboratdrio
para implementar e manter um SGQ ao nivel
de acreditagcdo deve assumir um alto custo
financeiro. Entre estes custos estdo tudo o
que se refere a equipamentos, incluindo as
manutencdes preventivas, e 0s custos com as
avaliagdes do organismo acreditador.

Os custos
acreditador
semestralidades,
avaliadora, hospedagem, translado,
passagens aéreas e outras despesas
previstas pela Cgcre (CGCRE, 2014a). Na
verdade, estes custos séo relativamente
pequenos se comparados com todo ©
investimento que os laboratérios devem fazer
para acreditar ou manter 0s ensaios
acreditados. No entanto, as formas e os
prazos para o pagamento destas despesas é
um dificultador para o Lacen. O processo de
compras para efetuar estes pagamentos e
aquisicbes sdo demasiadamente longos e
podem colocar em risco a acreditacdo do
laboratdrio.

relacionados
incluem:
honorarios

ao
taxas
da

organismo
de
equipe

A auséncia de uma politica publica que
incentive a acreditacdo foi considerada um
fator critico dificultador por 57% dos
respondentes conforme Quadro 03.

Apesar da importancia da acreditacdo de
ensaios para os Lacen e para o préprio SNVS,
ndo ha no pals nenhuma legislacdo que
incentive os laboratérios a buscarem este
reconhecimento. A acreditacdo e a
manutencdo de ensaios acreditados sao
atividades complexas que demandam tempo
e recursos. Desta forma, uma politica publica
que incentive e até mesmo auxilie o0s
laboratérios a conquistar e manter a
acreditacao é de extrema importancia.

A aquisicdo de materiais de referéncia
certificados (MRC) foi considerada um fator
critico dificultador por 52% de toda populagao
estudada conforme Quadro 03.

A dificuldade na aquisicdo deste material
para o Lacen estéa relacionada ao pequeno
nuamero de produtores de MRC no pais e ao
seu elevado custo. Soma-se a isto as
dificuldades no processo de compras.

Atualmente no Brasil existem apenas 6
produtores de materiais de referéncia
certificados acreditados pela Cgcre conforme
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pesquisa realizada no site do Inmetro em
maio de 2016 (INMETRO, 2016c). Além
destes produtores, os laboratérios da Diviséo
de Metrologia Quimica (Dquim) do Inmetro
também produzem MRC (INMETRO, 2016d).
Assim, a pouca disponibilidade de materiais
de referéncia certificados no pais constitui
uma limitagdo que os laboratérios enfrentam
no seu dia-a-dia, principalmente no que se
refere a acreditagdo porque o uso destes
materiais constitui um critério de acreditacéo
(MOURA; COSTA, 2009). Em relagdo ao
custo, devido a pequena producdo nacional,
a maioria dos MRC adquiridos pelos
laboratorios s8o importados o que influencia
drasticamente no prego.

Quanto aos fatores criticos facilitadores
destaca-se 0 comprometimento da equipe
técnica e ter profissionais qualificados para
realizagdo  dos  ensaios que  foram
considerados como facilitadores por 100%
dos respondentes desta pesquisa conforme
Quadro 04

Estes resultados ja eram esperados uma vez
que os profissionais do Lacen MG, em sua
maioria, s&o comprometidos e imbuidos na
missdo de implantar melhorias em suas
atividades, sejam elas técnicas ou relativas ao
SGQ. Em relacdo a qualificacdo destes
profissionais, ressalta-se a  importante
participacdo da ANVISA, nos ultimos anos, na
promocdo de treinamentos para qualificacao
dos profissionais dos Lacen do palis
(CAMPOS; MATTOS, 2009). Além dos
esforcos do proprio laboratério em promover
a qualificacao de sua equipe.

O comprometimento da Alta Direcédo foi
considerado um fator critico facilitador por
95% da populacado conforme demostrado no
Quadro 04,

Normalmente, na literatura, o]
comprometimento da Alta Direcdo ¢é
considerado um fator dificultador na

implementacao de um SGQ e acreditacdo de
ensaios. Poucos trabalhos relatam este fator
como um facilitador, sdo os casos dos
trabalhos desenvolvidos por Ueta (2011) e
Vlachos et al., (2002). O comprometimento da
Alta Diregcdo do Lacen MG foi fundamental
para a acreditacdo e manutencéo de ensaios
acreditados.

Ter profissionais qualificados para realizacéo
das auditorias internas foi considerado um
fator critico facilitador por 93% da populagao
conforme Quadro 04,

0

Este resultado n&o corrobora com os achados
de Ueta (2011) que em sua pesquisa
identificou que a auséncia de profissionais
qualificados para realizacdo das auditorias
internas foi um fator critico dificultador para a
acreditacéo do laboratdrio.

Manter os profissionais qualificados no
laboratério foi considerado um fator critico
facilitador por 90% da populagdo conforme
Quadro 04.

Este resultado ndo era esperado. Devido a
baixa remuneracdo na é&rea da saulde,
principalmente no servigo publico estadual,
ha grande evasdo dos servidores para a
iniciativa privada ou para outro servico
publico em que os salarios sejam mais
atrativos. No entanto, de alguma forma, o
Lacen estd conseguindo reter estes
profissionais.

A manutencdo da vigéncia do plano de
calibracdo e do plano de manutencdes
preventivas  dos  equipamentos  foram
considerados fatores criticos facilitadores por
67% da populagédo conforme Quadro 04.

Apesar do fator custo das calibracbes dos
instrumentos e das manutencdes preventivas
e O proprio processo de compras da
instituicdo terem sido considerados fatores
criticos dificultadores, a manutencédo da
vigéncia destes planos foram considerados
fatores criticos facilitadores. Isto deve-se a
possibilidade de renovacdo de contratos
prevista na lei n® 8.666 de 1993 (BRASIL,
1993). Desta forma, o Lacen MG adota esta
pratica para manter os planos de calibracdo e
manutencao preventiva em vigéncia, evitando
a sua descontinuidade em virtude dos longos
processos licitatérios. Ressalta-se que estas
renovacdes sdo realizadas quando a
prestacdo do servico é adequada e ha
vantagem para a administracao publica.

A aquisicdo de ensaios de proficiéncia (EP)
foi considerada um fator critico facilitador por
52% de toda populagdo conforme Quadro 04.

A participacdo em ensaios de proficiéncia
(EP) é um dos critérios para acreditacdo de
laboratérios. A Cgcre estabelece uma série
de requisitos para selecé&o dos provedores de
ensaio de proficiéncia (PEP). De forma geral,
os laboratérios de ensaio devem participar de
EP ofertados por PEP que sejam acreditados
na norma ISO/IEC 17043 (CGCRE, 2015b).

Atualmente o pais possui 14 provedores
acreditados conforme pesquisa realizada em
maio de 2016 no site do Inmetro (INMETRO,
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2016e). Apesar deste reduzido numero, ha 3
provedores acreditados pela Cgcre que

atendem parte significativa do escopo
acreditado do Lacen MG.
A implementacdo de metodologia de

incerteza de medicdo foi considerada um
fator critico facilitador por 43% da populacao
conforme Quadro 04. Ressalta-se que dos 21
respondentes, 9 classificaram este fator como
facilitador, 8 como dificultador e 4 como néo
influenciou na acreditacdo ou manutengao da
acreditacéo.

A estimativa de incerteza de medicdo é o
requisito 5.4.6 da norma ABNT NBR ISO/IEC
17025. Desta forma, para a acreditagdo, os
laboratdrios devem implementar metodologia
de incerteza de medigdo. Coutinho (2004) e
Santos (2011) identificaram em seus trabalhos
que a implementacdo deste requisito da
norma € um dos mais criticos para os
laboratdrios de ensaio.

Mas na percepcdo dos respondentes desta
pesquisa a estimativa de incerteza de
medicéo foi considerada um facilitador. O que
pode explicar este resultado é que a maior
parte do escopo acreditado do Lacen MG é
da classe de ensaios biolégicos. Estes
ensaios, na maioria dos casos, devida a sua
natureza, dispensa o calculo rigoroso,
metrolégica e estatisticamente validos, da
incerteza de medicdo. Assim, é necessario
apenas a identificacdo de todos o0s
componentes da incerteza para obter uma
razoavel estimativa da mesma (ABNT, 2005b;
CGCRE, 2014b). Além disso, a Cgcre
disponibiliza em sua pé&gina na internet
documentos orientativos com exemplos de
célculo de estimativa de incerteza de
medic8o para ensaios quimicos e bioldgicos
que auxiliam 0s laboratdrios na
implementacao desta metodologia.

6. CONCLUSAO

Os Lacen exercem um papel fundamental na
vigilancia sanitaria do pais. Eles séao
responsaveis pela maioria das analises
laboratoriais que subsidiam as autoridades do
Estado na tomada de decisbes em favor da
protecdo a saude da populacdo. Pode-se
dizer que estes laboratérios sdo o “braco”
analitico da vigilancia sanitaria Nacional e
realizam analises em diversos produtos
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sujeitos a controle sanitario como por
exemplo: medicamentos, cosmeéticos,
saneantes e alimentos.

Estes laboratérios devem garantir a preciséo
e confiabilidade dos resultados de suas
analises. A melhor maneira de se fazer isto é
através da acreditacdo de ensaios na norma
ABNT NBR ISO/IEC 17025. No entanto, a
acreditacdo e a manutencdo da acreditacéo
sdo atividades complexas, principalmente
para o0s laboratérios publicos que estéo
inseridos em um sistema governamental lento
e burocratico. Este fato pode ser constatado
pelos resultados deste trabalho.

Apds andlise destes resultados, pode-se
concluir que a principal dificuldade
enfrentada pelo Lacen MG para a acreditagdo
e manutencé&o da acreditacdo de ensaios foi o
processo de compras. As aquisicdes deste
laboratério devem seguir as regras da Lei n®
8.666 de 1993 que torna este processo lento
e burocratico. Para superar esta barreira ou
mitigar seus efeitos a equipe técnica do
laboratério tem dedicado parte de seu tempo
em tentar reduzir os prazos de algumas fases
deste processo como por exemplo: contado
com os fornecedores, solicitacdo de cotacdes
e elaboracdo de mapa de pregos. Outra
iniciativa  adotada  recentemente  pelo
laboratério é a realizacdo de algumas
aquisicbes através do SRP que a principio
tem se mostrado eficaz.

Conclui-se também que o comprometimento
da Alta Direcdo e da equipe técnica e a
qualificacdo dos profissionais do Lacen MG
foram os principais facilitadores e até mesmo
um diferencial para o processo de
acreditacdo e manutencdo da acreditacdo
deste laboratério.

Desta maneira, este trabalho pode ser (til aos
Lacen pois por meio de seus achados pode
auxiliar os laboratérios a superar ou mitigar as
dificuldades inerentes ao processo de
acreditacdo e manutencio da acreditacdo de
ensaios na norma ABNT NBR ISO/IEC 17025.

Sendo assim, em Ultima instancia, espera-se
no futuro, o aumento do numero de Lacen
com ensaios acreditados, o que para a
vigilancia sanitaria do pais pode ser um fator
importante para a maior credibilidade dos
laudos fornecidos que subsidiara a tomada
de decisbes, melhor uso de recursos
financeiros, dentre outras questdes.

Gestao pela Qualidade - Volume 1



REFERENCIAS

[1] Abdel-Fath, H. T. M. lIso/lec 17025
Accreditation: between the desired gains and
reality. Quality Assurance Journal, v. 13, p. 21-27,
2010.

2] Almeida, T. B. B. De. Avaliagao do sistema
de pregdo eletrbnico e sua adequacdo a uma
Instituicdo de Pesquisa e Ensino em Ciéncia e
Tecnologia em Saude — CpgAM. 2006. Dissertagédo
(Mestardo Profissional em Saude Publica) - Centro
de Pesquisa Ageu Magalhaes/ Fundagdo Oswaldo

Cruz, Recife, 2006. Disponivel em:
<http://arca.icict.fiocruz.br/handle/icict/3930>.
Acesso em: 08 de jan. de 2016.

[3] Almeida, J. A. S Pires, A. de C.
Acreditagdo: vantagens e dificuldades da

implementacédo de um sistema da qualidade num
laboratério de ensasio e/ou calibragdo. Boletim da
Sociedade Portugues de Quimica, v. 101, p. 34-39,
2006.

(4] Abnt. Abnt Nbr Iso/lec 17000: Avaliagao
de conformidade - Vocabulario e principios gerais,
2005a.

[5] Abnt. Abnt Nbr Iso/lec 17025: Requisitos
gerais para competéncia de laboratérios de ensaio
e calibracdoRio de Janeiro, 2005b.

[6] Abnt. Abnt Nbr Iso 9000: Sistema de
Gestdo da Qualidade - Fundamentos de
vocabulario, 2015.

[7] Brasil. Lei n® 8.080 de 19 de setembro de
1990. Dispde sobre as condicdes para a
promoc¢ao, protecdo e recuperacdo da saude, a
organizagdo e o funcionamento dos servigcos
correspondentes e da outras providéncias, 1990.
Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8080.ht
m>. Acesso em: 18 dez. 2015.

(8] Brasil. Lei no 8.666, de 21 de junho de
1993. Regulamenta o art. 37, inciso XX, da
Constituicdo Federal, institui normas para licitagdes
e contratos da Administracdo Publica e da outras
providéncias, 1993. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Leis/L8666c0
ns.htm>. Acesso em: 10 de jan. 2016.

9] Brasil. Lei no 9.782 de 26 de janeiro de
1999. Define o Sistema Nacional de Vigilancia
Sanitaria, cria a Agéncia Nacional de Vigilancia
Sanitaria e da outras providéncias, 1999.
Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/L9782.ht
m>. Acesso em: 18 de dez. 2015.

[10] Brasil. Lei no 10.520 de 17 de julho de
2002. Institui, no &mbito da Unido, Estados, Distrito
Federal e Municipios, nos termos do art. 37, inciso
XXI, da Constituicdo Federal, modalidade de
licitagdo denominada pregdo, para aquisicao de
bens e servicos comuns, e da outras providéncias,
2002. Disponivel em:
<https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/leis/2002/110
520.htm>. Acesso em: 10 jan. 2016.

[11] Brasil. Ministério da Saude. Portaria no
2.031 de 23 de setembro de 2004. Disp&e sobre a
organizacao do Sistema Nacional de Laboratérios
de Saude Publica, 2004. Disponivel

em:<http://portal.anvisa.gov.br/wps/wcm/connect/8
13ba5804e90ec00ad12af8a610f4177/PORTARIA+
N%C2%BA+2.031,+DE+23+DE+SETEMBRO+DE+
2004.pdf?MOD=AJPERES>. Acesso em 01 ago.
2015.

[12] Brasil. Decreto No 7.892, de 23 de 2013.
Regulamenta o Sistema de Registro de Precos
previsto no art. 15 da Lei no 8.666, de 21 de junho
de 1993, 2013. Disponivel em:
<http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2011-
2014/2013/Decreto/D7892.htm>. Acesso em: 07
fev. 2016.

[13] Campos, A. C. T.; Mattos, S. V. de M.
Avaliacdo de requisitos referentes a implantagéo
do sistema de gestdo da qualidade nos
Laboratérios Centrais de Saude Publica. Revista do
Intituto Adolfo Lutz, v. 68, n. 3, p. 461-470, 2009.
[14] Carvalho, A. D. De. Implementagdo da
norma ISO/IEC 17025: uma proposta para reduzir o
tempo de acreditacdo. 2004. Dissertacéo
(Mestrado em Sistema de Gestdo) - Universidade
Federal Fluminense, Niterdi, 2004. Disponivel em:
<http://repositorios.inmetro.gov.br/handle/10926/69
/browse?type=dateissued&submit_browse=Data+>
. Acessso em: 15 set. 2015.

[15] Chung, K. H. et al. Implementation of
ISO/IEC 17025 standard in a nuclear analytical
laboratory: The Kaeri experience. Accreditation and
Quality Assurance, v. 10, n. 11, p. 603-605, 2006.
[16] Cgcre. Relatério Anual da Acreditagao,
2010. Disponivel em:
<http://issuu.com/letraeimagem/docs/relatorio_cgcr
e_2010>. Acesso em: 14 nov. 2015.

[17] Cgcre. Nit-Dicla 011. Pregcos das
atividades de acreditacad de laboratoérios,
produtores de materiais de referéncia e provedores
de ensaios de proficiéncia - revisdao 12, 2014a.
Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov. br/credenciamento/organi
smos/doc_organismos.asp?tOrganismo=CalibEnsa
ios>. Acesso em: 13 de nov. 2015.

[18] Cgcre. Dog-Cgcre-053. Exemplos de
estimativa de incereteza de medicdo em ensaios
microbiolégicos - revisdo 00, 2014b. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/organi
smos/doc_organismos.asp?tOrganismo=CalibEnsa
ios>. Acesso em: 21 de jan. 2016.

[19] Cgcre. Nit-Dicla 030. Rastreabilidade
metroldgica na acreditagdobde organismos de
avaliagdo da conformidade e no reconhecimento
da conformidade aos principios das BPL - revisao
09, 2015a. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/organi
smos/doc_organismos.asp?tOrganismo=CalibEnsa
ios>. Acesso em:12 jan. 2016.

[20] Cgcre. Nit-Dicla 026. Requisitos para a
participacdo de laboratérios em ensaios de
proficiéncia - revisdo 09, 2015b. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/organi
smos/doc_organismos.asp?tOrganismo=CalibEnsa
ios>. Acesso em:17 jan. 2016.

[21] Costa, E. A. Regulacdo e vigilancia
sanitaria: protecdo e defesa da sadde. In:
ROUQUAYROL, M. Z,; SILVA, M. G. C. DA (Eds.).

Gestao pela Qualidade - Volume 1



Epidemiologia & Saude. 7. ed. Rio de Janeiro:
Medbook, 2013. p. 736.

[22] Costa, E. A,; Rozenfeld, S. Constituicdo da
vigilancia sanitaria no Brasil. In: Rozenfeld, S. (Ed.).
Fundamentos da vigilancia Sanitaria. 1a. ed. Rio de
Janeiro: Editora Fiocruz, 2000. p. 301.

[23] Coutinho, M. A. de O. Implementacédo dos
requistos da norma ABNT NBR ISO/IEC 17025 a
laboratérios: uma proposta de ages para reduzir a
incidéncia de nao conformidades nos processos
de concessédo e manutencdo da acreditacdo pela
CGCRE/INMETRO. 2004. Dissertagcdo (Mestrado
em Sistema de Gestdo) - Universidade Federal
Fluminense, Niter6i, 2004. Disponivel em:
<http://repositorios.inmetro.gov.br/handle/10926/69
/browse?type=dateissued&submit_browse=Data+>
. Acessso em: 15 set. 2015.

[24] Cova, W. C. R. M. Credenciamento de
laboratérios de ensasios de construcéo civil
segundo a NBR-Iso-lec 17025: avaliagado das
dificuldades e n&do conformidades envolvidas no
processo. 2001. Dissertacao (Mestrado
Interinstitucional em  Engenharia  Civila da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul) -
Universidade Federal do Rio Grande do Sul, Porto
Alegre, 2001. Disponivel em:
<http://www.ufrgs.br/engcivil/antigo/ppgec/disserta
coes/detalhe.php?dissertacao=448>. Acesso em:
15 de set. de 2015.

[25] Funed. Diom-Qdiom-Mg 0001. Manual da
Qualidade DIOM - revisdo 20, 2014.

[26] Gil, A. C. Como elaborar projetos de
pesquisa. 5. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2010.

[27] Halevy, A. The benefits calibration and
testing laboratories may gain from ISO/IEC 17025
accreditation. Accreditation and Quality Assurance,
v. 8, n. 6, p. 286-290, 20083.

[28] llac. llac MRA 2014 Annual Report, 2014.
Disponivel em: <http://ilac.org/publications-and-
Resources/ilac-documents/promotional-
brochures/>. Acesso em: 15 nov. 2015.

[29] Inmetro. Coordenacéao geral da
acreditacéo - Cgcre. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/>.
Acesso em: 30 out. 2015a.

[30] Inmetro. Sobre acreditacao de
laboratdrios. Disponivel em:

<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/sobre_
lab.asp>. Acesso em: 30 out. 2015b.

[31] Inmetro. Rede Brasileira de Calibragéo -
RBC. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/laboratorios/rbc/>.
Acesso em: 14 maio 2016a.

[32] Inmetro. Sistema de Consulta aos Escopos
de Acreditacdo dos Laboratérios de Ensaio
Acreditados (Rede Brasileira de Laboratérios de
Ensaio - RBLE). Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/laboratorios/rble/>.
Acesso em: 14 maio 2016b.

[33] Inmetro. Acreditacdo de Produtores de
Materiais de  Referéncia.  Disponivel — em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/acre_p
rod_mr.asp#produtores>. Acesso em: 14 maio
2016c.

5

[34] Inmetro. Material de Referéncia
Certificado. Disponivel em:
<http://www.inmetro.gov.br/metcientifica/mrc.asp>.
Acesso em: 13 jan. 2016d.

[35] Inmetro. Acreditacdo de Provedores de
Ensaios de  Proficiéncia.  Disponivel  em:
<http://www.inmetro.gov.br/credenciamento/acre_p
rod_ep.asp>. Acesso em: 14 maio 2016e.

[36] Ipac. A Acreditagdo. Disponivel em:
<http://www.ipac.pt/ipac/funcao.asp>. Acesso em:
30 out. 2015.

[37] Magalhdes, M.; Vargas, E. A. Andlises de
residuos e contaminantes em alimentos. As
estratégias para aquisicdo de suprimentos em
laboratérios publicos de controle de residuos e
contaminantes no Brasil de acordo com a NBR
ISO/IEC 17025:2005. Banas Qualidade, p. 22-28,
jul. 2012

[38] Moura, S. S. De; Costa, S. R. R. Da.
Estudo da utilizagdo de materiais de referéncia nas
andlises de agua por laboratérios envolvidos no
sistema de acreditac&do. Producéo, v. 19, p. 304—
316, 2009.

[39] Olivares, |. R. B. Gestdo da qualidade em
laboratérios. 2. ed. Campinas: Editora Atomo, 2009.
[40] Santos, L. L. dos. Qualidade em
laboratérios de ensaio e calibracao: fatores criticos
e propstas de acdes para implementacdo do
sistema de gestdo. 2011. Dissertagdo (Mestrado
em Sistema de Gestdo) - Universidade Federal
Fluminense, Niter6i, 2011. Disponivel em:
<http://www.bdtd.ndc.uff.br/tde_arquivos/14/TDE-
2011-07-29T1741272Z-
3032/Publico/Dissertacao%20Lucia%20%20Santos
.pdf>. Acesso em: 15 de set.de 2015.

[41] Sebrae. SRP - Sistema de registro de
precos. Brasilia: SEBRAE, 2014. Disponivel em:
<http://www.comprasgovernamentais.gov.br/arquiv
os/micro-e-pequenas-empresas/registro-de-
precos-29out2014.pdf>. Acesso em: 07 fev. 2016.
[42] Ueta, M. C. C. Fatores criticos na
implementacdo da norma NBR ISO/IEC 17025:
Estudo de caso de um laboratério de P&D
governamental. 2011. Dissertacdo (Mestrado
Profissional em  Engenharia  Mecéanica) -
Universidade de Taubaté, 2011. Disponivel em:
<http://www.bdtd.unitau.br/tedesimplificado/tde_bu
sca/arquivo.php?codArquivo=254>. Acesso em: 15
set. 2015.

[43] Vieira, S. Como elaborar questionarios. 1.
ed. Sdo0 Paulo: Atlas, 2009.

[44] Vlachos, N. A.; Michail, C.; Sotiropoulou,
D. Is Iso/lec 17025 Accreditation a Benefit or
Hindrance to Testing Laboratories? The Greek
Experience. Journal of Food Composition and
Analysis, v. 15, n. 6, p. 749-757, 2002.

[45] Waldman, E. A. vigilancia epidemioldgica
como pratica em salde publica. 1991. Tese
(Doutorado em saude Publica) - Universidade de
S&o Paulo, Sao Paulo, 1991. Disponivel em:
<http://www.fsp.usp.br/hep5728/teses/TeseNew.pd
f>. Acesso em: 01 nov. de 2014.

Gestao pela Qualidade - Volume 1



Resumo: Inserida no complexo ambiente da Saude Suplementar, a Unimed-BH é
uma Cooperativa de Trabalho Médico que se destaca pela lideranca no mercado
da regido metropolitana de Belo Horizonte. Ao longo dos anos, a Unimed-BH
buscou varias certificacbes/acreditacdes para garantir a eficiéncia do seu sistema,
porém com modelos de gestéo diferentes para atingir o mesmo objetivo, resultando
em uma desintegracédo do sistema de gestdo da empresa e dificultando a viséo
sistémica dos processos. Com o aumento na adoc&o de diferentes sistemas de
gestdo pela cooperativa, surgem dificuldades relacionadas ao gerenciamento
paralelo destes sistemas. Durante o ano de 2015, percebeu-se a necessidade de
rever esses processos e a forma de organizagédo do sistema Integrado de Gestéo
da Unimed-BH. Este trabalho tem como objetivo apresentar o levantamento
realizado em relacdo aos diferentes modelos de gestdo da qualidade nas unidades
da Unimed-BH, bem como a proposta de reestruturagéo e novas diretrizes para o

fortalecimento do Sistema Integrado de Gestao (SIG).

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade, Sistema Integrado de Gestao, Padronizagéo



1. INTRODUGAO

A Unimed-BH é uma Cooperativa médica que
se destaca no segmento de operadoras de
saude, tendo ao longo dos anos alcancado
ndmeros bastante expressivos. Entre estes
ndmeros, podemos destacar os cerca de 1,2
milhdes de clientes provenientes de 34
municipios da regido metropolitana de Belo
Horizonte.

Em termos estruturais, em 2015, a Unimed-BH
encerrou 0 ano contando com um total de
5,684 médicos cooperados, gerando
diretamente 4.003 empregos. Compondo sua
rede assistencial, um total de 366 servicos de
saude. Destacam-se, entre estes algumas
estruturas proéprias: o Hospital Unimed
unidade Contorno, o Hospital Unimed unidade
Betim, a Maternidade Unimed unidade
Grajau, a unidade mista da Unimed-BH em
Contagem, os Centros de Promocdo da
Saude, as Clinicas Unimed Pleno e o Centro
Médico da Unimed; os consultérios dos
médicos cooperados; € 0SS Servicos
credenciados.

Outra evidéncia é o crescimento do indice de
desempenho da Saude Suplementar — IDSS
da Unimed-BH- tendo alcancado, em 2015,
seu melhor resultado histérico. A Unimed-BH
tem o melhor IDSS entre as 40 maiores
operadoras do Brasil. O melhor Indice de
Desempenho é resultado de muito esforco e,
claro, a adequacdo dos procedimentos da
Cooperativa as normas nacionais €
internacionais de qualidade possibilita o
crescimento. Além disso, a Cooperativa
manteve o0 mais alto nivel de certificacdo no
Programa de Acreditacdo de Operadoras (RN
277:2011).

A busca pelas certificacbes/acreditactes
iniciou-se em 2005, com 0s processos de
acreditacdo na Maternidade da Unimed-BH,
utilizando metodologia de projetos baseada
no guia PMBOK®. Um modelo de gestédo da
qualidade foi tragcado para atingir as
certificagdes ISO 9001:2008, 1ISO 14001:200 e
NIAHO, além de implantar a ISO 3100:2009.

Ao longo dos anos, as demais unidades
(hospital, operadora e pronto atendimento)
também foram certificadas, porém com
modelos de gestdo diferentes para atingir o
mesmo  objetivo, resultando em uma
desintegracdo do sistema de gestdo da
empresa e dificultando a viséo sistémica dos
Processos.

Com o aumento na adocdo de diferentes

v

sistemas de gestéo pela cooperativa, surgem
dificuldades relacionadas ao gerenciamento
paralelo destes sistemas. Durante o ano de
2015, percebeu-se a necessidade de rever
esses processos € a forma de organizacéo do
sistema Integrado de Gestao da Unimed-BH.

Dessa forma, a Unimed-BH optou por
repensar estratégias do seu sistema da
qualidade ao perceber diferentes modelos de
gestdo nas unidades da cooperativa, por
exemplo: (a) Sistema Integrado de Gestédo da
Unimed-BH implantado de forma fragmentada
e em diferentes niveis de adequacio; (b)
Auséncia de politica corporativa da qualidade
Unica; (c) Hierarquia de documentacdo com
distintas nomenclaturas para as mesmas
caracteristicas de documento; (d) Gestdo da
documentacdo € mapeamento de processos
é realizada de maneira diferente.

2. OBJETIVO

Apresentar o levantamento realizado em
relacao aos diferentes modelos de gestdo da
qualidade nas unidades da Unimed-BH, bem
como a proposta de reestruturagdo e novas
diretrizes para o fortalecimento do Sistema
Integrado de Gestéo (SIG).

3. METODO

O estudo foi realizado de forma a entender o
assunto envolvido, levantar as caracteristicas
dos diferentes modelos de sistemas de
gestéo e propor melhorias para restruturagao
do SIG da empresa.

O estudo foi realizado por meio de um estudo
de caso, que compreende em um estudo de
carater empirico que investiga um fendmeno
atual do contexto da vida real (MIGUEL, 2010,

p. 130). O método de estudo de caso foi
escolhido devido a alguns beneficios
percebidos, como a possibilidade de
desenvolvimento de novas teorias e o
aumento de entendimento dos eventos.

Para realizacdo dos diagnodsticos foram
realizadas as seguintes andlises: cenario atual
e as diferencas dos modelos de gestdo
existentes, andlise das politicas da qualidade,
hierarquizacdo de documentacdo e analise
das diversidades de repositérios dos
documentos.

Na analise do cenario atual, foi realizado um
levantamento dos modelos de gestdo, como
certificacbes e acreditacGes das normas da
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qualidade, tanto da Operadora quanto dos
Servicos Proprios. Na andlise das politicas da
qualidade, foi realizado um diagndstico com o
intuido de integrar as diretrizes e metodologia
do sistema de gestdo. Em seguida, foi
realizada uma verificagdo dos tipos de
documento de cada unidade com o objetivo
de obter o real cenario existente na operadora
e nos servicos proprios. Por dltimo, foi
realizada uma analise critica dos repositérios
de documentos existentes na empresa para
escolha de um Unico sistema de Gestao
Eletrénica de Documentos (GED).

4. RESULTADO
4.1 ANALISE DO CENARIO

A partir de 2005 a empresa iniciou 0s
processos de acreditacdo na Maternidade da
Unimed- BH utilizando metodologia de
projetos baseada no guia PMBOK®. Um
modelo de gestdo da qualidade foi tracado
para atingir as certificacées ISO 9001:2008,
ISO 14001:200 e NIAHO, além de implantar a
ISO 3100:2009. Uma das metodologias
utilizadas foi o mapeamento de processo de
forma setorial (mapeamento por gestao).

a3

Em 2009 a Operadora da Unimed-BH também
desenvolveu o0 modelo de gestdo da
qualidade para alcangar a certificacdo 1SO
9001:2008, porém foi necessario utilizar
metodologias diferentes em relacdo ao
modelo de gestdo da qualidade da
Maternidade da Unimed-BH para atender
algumas  particularidades,  como, por
exemplo, 0 mapeamento por Processo
utilizando a cadeia de valor.

Com isso, ao longo dos anos, as demais
unidades também foram certificadas, porém
com modelos de gestdo diferentes para
atingir o mesmo objetivo, resultando em uma
desintegracdo do sistema de gestdo da
empresa e dificultando a vis&o sistémica dos
processos. Outro ponto que contribuiu com a
desintegracao foi a implantacdo de auditorias
por unidade, que aconteciam em momentos
distintos e n&o resultavam em néo
conformidades  devido aos  diferentes
€SCOopos.

Na Unimed-BH foi identificada utilizacdo de 6
certificacdes / acreditagbes / declaracédo de
conformidade de acordo com os objetivos a
sequir:

Figura 1: Tipos de normas por objetivo

Boas praticas de gest&o de risco, aplicivel a qualquer organizacdo.

* Programade Acreditacdo de Operadoras de Planos Privados de Assisténcia a

* Incentivar a melhoria continua na qualidade assistencial da satide suplementar.

Pré-requisitos: Acreditado com Exceléncia (Nivel 3) e conformidade com a norma

Acreditado Pleno (Nivel 2): Sistema de planejamento e organizagdofocadona

Acreditado com Exceléncia (Nivel 3): “Exceléncia em gestdo”, busca continuada

* Sistema de Gestdo da Qualidade
* Responsabilidade da Alta Diregdo
o * Gestéo de Recursos
ECCIEZCCC I Realizacdo do Produto
* Medigdo, Analise e Melhoria
1SO
31000:2008
RN 277 Saude;
* Segurancado paciente, da equipe e outros usuérios.
NIAHO .
1SO 9001.
» Acreditado (Nivel 1): Principio de Seguranca
ONA .
(Niveis 1, 2 e “gestdointegrada”.
3) .
melhoria e de resultados positivos.
* Segurancados pacientes
PALC * BoasPraticas
+ Controle de qualidade em todas as fases do processo

Gestao pela Qualidade - Volume 1



A partir deste cenario, e para melhor
entendimento sobre o objetivo de cada
certificacdo / acreditacdo nas unidades, foi
realizado um levantamento sobre os modelos

de gestéo das unidades e suas diferencas.

0

4.2 CERTIFICAQQES / ACREDITAGCOES /
DECLARAGCAO DE CONFORMIDADE
DAS UNIDADES

Foi desenvolvido um mapa de Certificacoes /
Acreditacbes / Declaracdo de conformidade
que foi possivel identificar as diferencas. Foi
identificado que 55% das unidades possuem
algum tipo de certificacdo/acreditacdo. No
total a Unimed-BH a possui 10 certificacdes /
acreditacbes pelas unidades, conforme
demonstrado na figura a seguir.

Figura 2: Mapa de certificagbes/acreditacdes existentes

IS0
9001:2008

IS0
31000:2008

RN 277

NIAHO

ONA (Niveis

Previsdo
1,2e3) Fev/17

PALC

Nivel 3

X

Diante do exposto, é possivel identificar que
praticamente durante todo o ano séo
realizadas auditorias nas unidades.

Sendo  assim, 0 custo para
obtengdo/manutencéo das
certificactes / acreditacdes é
consideravelmente relevante,

envolvendo n&o apenas 0 pagamento
das instituicbes  certificadoras  /
acreditadoras, mas ainda o pagamento
de consultorias e custo gerado pelo
envolvimento dos colaboradores no
processo que antecede as auditorias e
nas proprias auditorias. Este ultimo, em
geral, bastante significativo.

existe uma resposta de quantas
acreditagbes s80 necessarias para
toda a cooperativa e tendo a

necessidade de avaliar a estratégia em
relacdo ao tema. Para isso, foi criado o
Comité de Acreditagdo da Unimed-BH
que tem como objetivo discutir as

melhores préticas de gestdo da
qualidade para a cooperativa.
4.3 DIVERSAS POLITICAS DA
QUALIDADE

Outro levantamento realizado foi em relagao
as politicas da qualidade na Unimed-BH. Foi
identificado que trés unidades possuiam
politica da qualidade implantada, porém com
caracteristicas diferentes, mesmo possuindo
objetivos em comum.
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Figura 3: Mapa de politicas implantadas ou néo implantadas nas unidades

Ao analisar o conteudo, foi identificado que
nas unidades 1 e 2 havia quatro objetivos da
qualidade e na unidade 4 somente dois
objetivos, demonstrando mais uma diferenca.

A politica da qualidade foi revisada com o
objetivo de ter um Uunico direcionador na
cooperativa. As especificidades relacionadas
aos tipos de negécio da Unimed-BH
(operadora e servigos proprios) foram levadas
em consideracao para que todos 0s servicos
fossem contemplados.

4.4 HIERARQUIZAGAO

DOCUMENTAGOES

Durante o estudo,
diversos tipos de
nomenclaturas e templates (modelos)
distintos. A Figura 4 demonstra o
agrupamento por cores destes tipos de
documentos.

DAS

foram identificados
documentos com

Figura 4: Diferentes tipos de documentos existentes nas unidades.

Politica Integrada

Manual da Qualidade

Procedimento
Normativo - PN

Procedimento Global
PG

Procedimento
Operacional - PO

Procedimento

Gerencial - PG

Protocolos
Multidisciplinar - PRT

Plano da Qualidade-

o
o

Documento Externo -

Matriz de Registro -

MRE Notas tecnicas - NT

o
m

Politica Institucional

Manual Integrado de
Gestao - MGI

Manual do Novo
Facilitador

Procedimento de
Sistema - PS

Procedimento
Operacional Padréo -
POP

Mapa/Macro de
Processo

Protocolos Clinicos -
PROT

da Gestao- PT

e
o

Legislacao - LEG

Lista Mestra Matriz de Risco - MRG

Foi realizado também um levantamento da
guantidade de documentos por unidade
utilizando as listas mestras (uma tabela que
contém o codigo, nome do documento,
Proprios.

nuamero de revisdes e data de publicac&o). A
Unimed-BH possui 6754 documentos, sendo
que 60% estdo publicados nos Servicos
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Figura 5: Lista de quantidade de documentos.

PROCEDIMENTO OPERACIONAL
ANEXO

PROCEDIMENTO GERENCIAL
PROCEDIMENTO NORMATIVO
MAPA DE PROCESSO

MATRIZ DE RISCO
DOCUMENTO EXTERNO
MATRIZ DE REGISTRO
DESCRICAO DE FUNGOES
PROTOCOLOCLINICO

FLUXO DE ATIVIDADES
POLITICA

REGIMENTO INTERNO

LINHA DE CUIDADO

NOTA TECNICA

MANUAL DA QUALIDADE
NORMA

EVIDENCIA ACREDITAGAO
PLANO DA GESTAO
CADEIA DE VALOR

TOTAL GERAL

824
1110
76

133

79
135

16

312
30

2724

2213 3037
650 1760
212 288
204 210
192 325
113 113
106 185
104 239

65 65
43 48
39 39
37 53
2% 2
13 13
4 4
3 5
1 1
312
30
1
4030 6754

Figura 6: Nova hierarquia de documento da Unimed-BH

Proposta de NOVA Hierarquia de Documentos

Politica

Cadeia de Valor

Guia de Atitudes, Posturas e Relacionamentos

Manual da Qualidade

-

Mapa de Processo
Procedimento Gerencial
Plano da Gestdo

Linha de Cuidado

ovap,
dOc /el'a,- -
u, qu

Mentos '@ de

Anexo

Procedimento Operacional
Protocolo Clinico

Matriz de Registro
Lista de Documentos Externos

Apds este levantamento, foi realizada uma
reunido de padronizacdo de hierarquia
definindo qual tipo de procedimento sera
utilizado na cooperativa, que foi aprovado
pelo Comité Executivo.

45 GESTAO DOCUMENTAL: REPOSITORIO
DE DOCUMENTOS.

Trés tipos de gestdo documental foram
identificados no estudo. As duas unidades
que utilizam a cadeia de valor como

destacou-se em relacdo ao melhor custo
beneficio e a acessibilidade. Com isso, foi
aprovado no Comité Executivo o OnBase

metodologia de gestdo trabalham com o
OnBase (sistema de gerenciamento eletronico
de documentos), pois € um sistema todo
parametrizado com a metodologia de gestao
por processo. As demais unidades, que
possuem mapeamento por gestao, utilizam o
Diretério efou um Software de gestdo da
Qualidade para armazenar os documentos.

Foi realizado um estudo para identificar os
beneficios, fragilidades e custo de cada
gestdo documental. Apds o estudo, o GED
OnBase

como o repositério de documentos do sistema
integrado de gestao.
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Figura: 7 Relagao de beneficios, fragilidades e custo dos sistema de gestao documental

Ferramenta corporativa de gest3o
de documentos
*  Acessoatravésdaintranet
Controle de documentos e histérico
Onbase de versBes
Extragdo de relatérios gerenciais
* Alertas de prazos para usuérios
Permite implantagdo de workflow
de documentos
Diretéri Conhecimento sobre aforma de
retorio busca disseminado nas unidades
Software
de gestao
g Possui workflow de documentos
da
qualidade

Dificuldade de acesso

Diretérios fragmentados
Rastreabilidade das versdes
anteriores

Maior chances de erro devido ao
controle manual (lista mestra)

Usuérios desconhecem
funcionalidade

Necessidade de criacdo de
usuario no sistema paratodos os
colaboradores

Suporte sistémico inificiente

Custode
armazenamento
—aumento de
capacidade

Aumentodo
valor dalicenca
visto que todo
colaborador
deverd teracesso
ao modulode

documentos

5. CONCLUSOES;

A Unimed-BH tem um importante caminho a
percorrer no sentido de fortalecer a nova
proposta de restruturacdo do Sistema
Integrado de Gestédo. Algumas acbes ja foram
tomadas, por exemplo, a unificacdo da
politica da qualidade e  definicdes
relacionadas a gestdo documental. Ha ainda
imensa possibilidade de otimizacdo das
auditorias realizadas e dos recursos gastos
com estes processos na medida em que esta
visdo integrada prosperar, incluindo reducao
de custos com as instituicdes acreditadoras e
consultorias.

A integracdo dos sistemas promove a
melhoria do desempenho da organizagéo, a
reducdo de custos, de duplicidades e de
burocracia, de conflitos entre os sistemas,
pois é estabelecida uma Unica estrutura para
a gestéo, ligada as estratégias e aos objetivos
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Resumo: Diante da busca incessante da melhoria continua de processos, € 0
aumento da competitividade nas unidades de negdcios de saude, fomenta as
instituicbes a buscarem a certificacdo hospitalar, visando maior qualidade e
eficacia nos servicos prestados, que € essencial para um servico diferenciado.
Assim este trabalho teve como objetivo desvelar se 0 desempenho gerencial que é
mensurado atraves do indicador de adeséo as atividades propostas pela qualidade
(atividades burocréticas e documentais) assegura a eficacia dos processos in loco,
que é verificado através de auditorias internas de acordo com 0S requisitos
normativos da NBR ISO 9001:2008. Trata-se de um estudo de carater quantitativo
documental, realizado em um centro de especialidades médicas (CEM), da rede
publica, localizado em Belo Horizonte - MG, ja certificado pela NBR ISO 9001:
2008. Dessa forma, as informagdes foram obtidas a partir da captagéo direta na
plataforma web utilizado pelo setor da qualidade denominado Sigquali, Esse banco
de dados traz informacbes acerca dos indicadores alcangcados pelos setores do
CEM. Como principal resultados de pesquisa destacam-se, que através da analise
de ambos indicadores da qualidade, apontam que 0s gestores garantem a
execucao das atividades burocréticas no sistema Sigquali, mas ndo asseguram a
eficacia dos processos implantados in loco que é evidenciado pela discrepancia
nos valores obtidos nos indicadores que monitoram atividades documentais via
sistema e auditoria interna setorial.

Palavras-chave: Gestdo da Qualidade; Acreditacdo Hospitalar; Indicadores de
Qualidade; 1ISO 9001:2008.



1. INTRODUGAO

Na atual organizacdo dos servicos de saude
que vem sendo prestados aos usuarios do
SUS, em Belo Horizonte, os Centros de
Especialidades Médicas (CEM) que séo
unidades de atendimentos dos hospitais
escola, tornam-se imprescindiveis. Eles
prestam servicos especializados de
assisténcia a saude visando a integralidade
de atencdo, tendo como finalidade a
assisténcia ambulatorial especializada € o
desenvolvimento de acbes de prevencao de
doencas; promocao de assisténcia
especializada por meio de  equipe
multiprofissional, além de disponibilizarem
exames complementares diversos.

O CEM, foco deste estudo, disponibiliza 32
especialidades médicas e realiza 19 tipos de
exames e pequenas cirurgias ambulatoriais.
Além disso, a unidade é referéncia nos
servicos de Obesidade Clinica, Obesidade
Cirurgica, Pré-natal de  Alto  Risco,
Endocrinologia e Nefrologia para toda a
cidade de Belo Horizonte.

Frente a isso, a fim de aprimorar a assisténcia
que vem sendo prestada, estdo sendo
efetivadas acbes para prestacdo de servicos
humanizados e de alto nivel. Entre essas
acdes destacam-se 0s encontros periddicos
de educacdo continuada para todas as
equipes multidisciplinares e a utilizacdo de
ferramentas e metodologias que possam
certificar a qualidade, como é proposto na
norma brasileira ISO 9001, nos programas de
Acreditacdo Hospitalar.

A certificacdo é uma ferramenta valiosa para
todas as instituicdbes que buscam de forma
voluntaria estar em conformidade com as
normas nacionais ou internacionais. Um
certificado emitido por uma terceira parte
independente, como é a empresa
certificadora, demonstra e expressa a
confiangca e seguranga aos clientes, além de
iniciar um processo de melhoria continua
(CARPINETTI, 2010).

Para Camfield e Godoy (2003), o selo de
certificacdo dos sistemas da qualidade

contribui  para que se estabeleca a
organizacao dos processos,
interdependéncia de  cliente-fornecedor,

fortalecimento de aliancas, diminuicdo de
desperdicios, aumento da produtividade e
eficacia, satisfacdo do cliente, além de
melhorar a qualidade nos servigos prestados.

Para a obtenc&o de resultados concretos, no

B

sistema de gestdo da qualidade (SGQ) é
necessario implementar, registrar, criar,
manter e melhorar a eficacia dos processos
de trabalho de forma continua. Neste
contexto, 0 mais importante para o sucesso
da implementacé&o é monitorar os resultados e
processos, por meio de indicadores. Isso
permitira identificar quais os problemas e
deficiéncias devem ser enfrentadas e,
baseando-se nos resultados mostrados por
eles, as tomadas de decisdo para a melhoria
e controle da qualidade ser&o mais assertivas
(OHASHI; MELHADO [s.d]).

Ohashi afirma ainda que o indicador é uma
ferramenta de gestdo com grande relevancia.
Medir, avaliar a qualidade e producéo dos
processos € muito  importante  para
desenvolver a autocritica e a tomada de
decisdo do gestor, uma vez que nio se pode
gerenciar 0 que ndo se pode medir.

Para Carpinetti (2010) os indicadores sé&o
ferramentas importantes para a gestdo da
qualidade. Eles embasam as tomadas de
decisbes, uma vez que possibilitam a
representacao quantitativa e proporcionam
evidéncias sobre o andamento  dos
Processos.

Além disso, 0 processo de certificacdo € de
grande complexidade e exige que todos os
profissionais se envolvam para a obtencao
dos resultados pretendidos. Dentro desse
contexto, esse estudo pretende responder a
seguinte questdo: O desempenho gerencial
mensurado no indicador de adesdo as
atividades propostas pela qualidade assegura
a eficacia dos processos no sistema de
gestdo da qualidade /i locd?

Para elucidar essa questdo, foram
estabelecidos os seguintes obijetivos, geral e
especifico:

1.1 GERAL

Desvelar se o desempenho gerencial
mensurado através do indicador de adesao
as atividades propostas pela qualidade
garante a eficacia dos processos no sistema
de gestao da qualidade /in /oco avaliado por
meio de auditoria interna.

1.2 ESPECIFICOS

111 Elencar as atividades preconizadas
para eficacia do processo
documental no processo de
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certificacdo da qualidade;

1.1.2 Estabelecer parametros
comparativos entre 0s resultados
dos indicadores: “adesédo as

atividades proposta pela qualidade”
com “percentual de conformidade
em auditoria interna”;

1.1.3 Identificar as fragilidades
encontradas nas atividades
realizadas no sistema de gestéo.

Desvelar se o desempenho gerencial
mensurado através do indicador adesao as
atividades propostas pela qualidade do
sistema SigQuali, garante a eficacia dos
processos no sistema de gestdo da qualidade
in Joco, avaliado por meio de auditoria interna
realizada pelo setor de qualidade é de grande
relevancia, visto que os dados levantados
permitirdo comparar os resultados das duas
formas de processos gerenciais de modo
concreto. Dessa forma, as medidas a serem
adotadas estardo mais condizentes com 0s
resultados alcancados.

2. MATERIAIS E METODOS

Trata-se de um estudo de carater quantitativo
documental, realizado em um centro de
especialidades médicas, da rede publica,
localizado na regiao central de Belo Horizonte
- MG, ja certificado pela norma brasileira ISO
9001: 2008. Este tipo de pesquisa é usado
para quantificar dados, fatos ou opiniées, na
forma de coleta de informagdes (OLIVEIRA,
2002). Ela deve ser usada quando a fonte
para coleta de dados estd restrita a
documentos, escritos ou n&o, constituindo-se
no que se denomina de fontes primarias.
Estas fontes podem ser recolhidas no
momento em que o fato ou fendmeno ocorre
ou depois dele (MARCONI, LAKATOS, 2010).

Dessa forma, as informacées foram obtidas a
partir da captagdo direta no sistema de
informacé&o utilizado pela gestdo da qualidade
denominado Sigquali, dentro dos limites
estabelecidos pela instituicdo. Esse banco de
dados traz informacbes acerca dos
indicadores  alcancados  pela  equipe,
referentes as metas estabelecidas para
obtencdo da prestacdo de servicos com
qualidade.

Um desses indicadores, mensurado
mensalmente, mostra a adesao as atividades
propostas pela qualidade. Visa quantificar as
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atividades gerenciais previamente
estabelecidas, quais sejam os resultados e
andlises criticas realizados dentro do més
vigente, relatos de ndo conformidades
respondidos dentro do prazo, planos de
acbes que estejam girando o PDCA e por fim,
presenca nas reunides de gestdo da
qualidade, que acontecem semanalmente.

Outro indicador ¢é o percentual de
conformidades na auditoria interna, analisado
anualmente. Este indicador visa mensurar a
eficacia dos processos gerenciais /n /oco,
tendo como norteador os requisitos da norma
brasileira ISO 9001:2008.

O periodo de corte para a realizacdo da
coleta de dados se deu de janeiro/2014 a
Setembro/2015, a fim de contemplar um ciclo
completo de auditoria do sistema de gestéo
da qualidade, que € compreendido pela
realizacdo de auditoria interna e auditoria de
follow up.

Os dados coletados foram tabulados em
planilhas do Excel for Windows, permitindo o
cruzamento das informacdes encontradas,
para andlise dos dois indicadores
estabelecidos.

As questdes éticas foram contempladas por
meio da assinatura de um termo de
concordancia  (ANEXO A), que foi
devidamente assinado pelo superintendente e
pelo gerente da qualidade da instituicdo em
estudo.

3. RESULTADO E DISCUSSAQ

3.1 CARACTERIZACAO DO LOCAL DO
ESTUDO

O Centro de Especialidades Médicas (CEM) é
uma instituicdo beneficente, sem fins
lucrativos, inaugurado em 7 de novembro de
2007, para a prestacdo de servicos médicos
especializados, aos usudrios do Sistema
Unico de Saude (SUS). Disponibiliza 33
especialidades médicas, 20 tipos de exames
de apoio diagnéstico tais como
ultrassonografia, ressonancia, entre outros.
Além disso, realiza pequenas cirurgias em
nivel ambulatorial e conta com laboratérios de
analises clinicas e anatomia patolégica.

S&o cerca de 2.500 atendimentos realizados
diariamente, por equipe multiprofissional,
tornando ainda mais desafiador, para os
gestores, manterem uma padronizagdo nos
processos de trabalho e garantirem a
qualidade da assisténcia.
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Mesmo se tratando de uma unidade de
negoécio complexa, foi possivel ao longo do
desenvolvimento deste estudo definir o
escopo do sistema de gestdo da qualidade,
que sdo todas as areas do CEM. Neste
contexto, €& necessario 0 envolvimento de
todas as classes profissionais no que se
refere ao sistema de gestdo, participacdo em
reunibes de alinhamento semanal e
elaboracdo de descricdo de rotinas e
protocolos clinicos.

Carpinetti (2010) descreveu que a elaboragéo
do escopo e exclusbes dos setores
certificados, devera ser realizada previamente
pelo setor da qualidade, visando ressaltar as
melhores praticas humanas e éareas que
oferegcam servicos inovadores e de grande
impacto sistémico.

Diante dessa diversidade de servicos e
setores, também foi elaborado um macro
processo, para faciltar a compreensao
sisttmica do CEM, além de possibilitar a
melhor estratégia de acompanhamento das
atividades preconizadas para a eficacia dos
processos de certificacdo da qualidade
perpassando os itens descritos na NBR I1SO
9001:2008.

3.2 SETOR GERENCIA DA QUALIDADE

As constantes e réapidas mudancas
tecnoldgicas, econdmicas, sociais, politicas e
culturais dos dias de hoje, exigem o
rompimento das praticas gerenciais
obsoletas. Atualmente, é necessaria a adoc&o

de melhorias continuas para atingir e
assegurar um bom desempenho
organizacional.

Neste contexto, um grande complexo

hospitalar de Belo Horizonte, instituiu uma
geréncia de qualidade, com a finalidade de
implantar a NBR SO 9001:2008 em todas as
suas unidades de negdcios, que sao dois
hospitais, um Instituto de Ensino e Pesquisa,
um Servico Funerario e um Centro de
Especialidade Médicas, que é o foco desta
pesquisa.

O setor conta com equipe composta por 7
enfermeiras analistas da qualidade, 11
académicos de enfermagem, 1 tecndlogo de
gestdo da qualidade e 1 secretaria
administrativa. As atividades desenvolvidas
vao desde o monitoramento dos documentos
controlados no sistema Sigquali, até as
auditorias /n /oco, reunibes de alinhamento
com os gestores e treinamento dos quesitos
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da NBR ISO 9001.

Através deste estudo, foi possivel identificar
gue o numero de colaboradores ¢ insuficiente
para o volume de atividades estabelecidas
inerentes ao processo de certificacdo.
Embora a literatura n&o descreva o©
quantitativo de colaboradores necessarios
para o funcionamento de um escritério da
qualidade, foi perceptivel que, por se tratar de
uma unidade de negdécio de grande
complexidade e diversidade de servigos,
ocorrem falhas no monitoramento das
atividades propostas pela qualidade, tendo
COmMo causa raiz a mao de obra.

Ueno (2008) descreve que a implantacdo de
um Sistema de Gestdo da Qualidade, aliado
ao envolvimento e comprometimento das
pessoas € a provisdo adequada de todos os
recursos necessarios, é fundamental para o
SucCesso € permanéncia da empresa no
mercado, para assegurar a satisfacdo dos
clientes e beneficiar todas as partes
interessadas, cabendo a alta direcéo
assegurar que todos os requisitos da gestao
da qualidade sejam seguidos.

3.3 ATIVIDADES PRECONIZADAS PARA
EFICACIA DO PROCESSO
DOCUMENTAL NO PROCESSO DE
CERTIFICACAO DA QUALIDADE

Para garantir a melhoria continua nos quesitos
da norma certificadora, o setor da qualidade
acompanha mensalmente as atividades a
serem desenvolvidas pelos gestores e realiza
a contabilidade daquilo que foi proposto o
que efetivamente foi feito.

A partir desta analise é gerado um percentual
de aproveitamento por setor, denominado de
percentual de adesao as atividades propostas
pela qualidade. Este resultado é lancado pelo
setor da qualidade em um indicador
especifico, no qual o gestor tem até o ultimo
dia do més para realizar a andlise critica
destes resultados.

Além dessa analise, o gestor também realiza
como atividade elencada pela qualidade, a
andlise de relato de nao conformidades,
acompanhamento de planos de acgdes,
lancamento de ocorréncias e participagéo
semanalmente nas reunides de gestdo da
qualidade. Vale ressaltar que todas as
atividades propostas pela qualidade séao
avaliadas em uma tabela de Excel que
confronta o quantitativo de atividades
propostas no més vigente, com o quantitativo
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de atividades realizadas.

Sendo assim, quanto mais atividades o gestor
deixa de realizar, maior sera suas pendéncias
geradas pelo sistema Sigquali € menor sera
seu percentual de adesdo as atividades
propostas pela qualidade.

Este estudo mostrou que no periodo de corte
analisado, que foi de Janeiro a Setembro de
2015, o percentual de adesao as atividades
elencadas pelos gestores € muito satisfatoério,
visto que, foram propostas 3.444 atividades e
destas 3.282 foram realizadas, o que
representa um percentual global de 95.29%
de adesdo as atividades propostas pela
qualidade.

Das 162 atividades ndo executadas pelos
gestores, a maior prevaléncia foram os 71
planos de acdes vencidos e ou que nao
giraram o PDCA que representa 44%; 41
analises criticas que representa 25%; 36
relatos de ndo conformidades que representa
22% e 14 auséncias nas reunides de gestao
da qualidade que expressa 9%, conforme
mostrado no grafico 1.

Grafico 1- Atividades elencadas pelos
gestores que nao foram realizadas.
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Atividades ndo realizadas

Planos de agGes: 71
Analises criticas: 41
RNC: 36
Auséncias: 14

ANALISE
| criTicA

W

TOTAL: 162
atividades ndo
realizadas

Fonte: Banco de dados do Setor de
Qualidade, 2015

3.4 RESULTADOS DOS INDICADORES X
“ADESAO AS ATIVIDADES PROPOSTA PELA
QUALIDADE”

A gestao da qualidade ndo vem de encontro
apenas com o controle da produg&o ou com a
qualidade dos produtos, mas também ¢&
concebida como um modelo de
gerenciamento que busca a eficiéncia e a
eficacia organizacionais (ISNARD et a/, 2012).

De acordo com a ABNT (2008), ter em uma
instituicdo o sistema de gestdo da qualidade
implantado, representa um ponto positivo,

visto que essa ferramenta traz consigo a
otimizagdo de processos, melhorias continuas
de servigos e produtos fornecidos.

Antes de abordar os indicadores € necessario
compreender o significado deles. O termo
indicador é originario do latim /ndicare, que
significa descobrir, apontar, anunciar, estimar
(HAMMOND et a/,1995). Os indicadores
podem comunicar ou informar sobre
progresso em direcdo a uma determinada
meta.

A definicdo de McQueen e Noak (1998) trata
um indicador como uma medida que resume
informacdes relevantes de um fendmeno
particular ou substituto dessa medida,
semelhante ao conceito de Holling (1978) de
gue um indicador € uma medida do
comportamento do sistema em termos de
atributos expressivos e perceptiveis.

Segundo Gallopin (1996), os indicadores mais
desejados s80 aqueles que resumam ou, de
outra maneira, simplifiquem as informacées
relevantes, faca, com que certos fenémenos
que ocorrem na realidade se tornem mais
aparentes. O objetivo dos indicadores é
agregar e quantificar informacées de modo
que sua significancia fique mais aparente.
Eles simplificam o que se mostra
complexo,melhorando, com isso, 0 pProcesso
de comunicacéo.

A partir deste contexto, foi realizado o
levantamento de dados por meio do indicador
mensurado pela qualidade que melhor
expressa a realizacdo das atividades
burocréaticas (analise de indicadores, relato
de ndo conformidades, planos de acdes)
inerentes ao processo de certificacao, sendo
de responsabilidade do gestor de cada setor
0 acompanhamento e realizagdo das
atividades propostas via sistema Sigquali,
através do indicador “% de ades8o as
atividades propostas pela qualidade”.

Adesdo das atividades propostas pela
qualidade (%): E um indicador classificado
como estratégico, com meta de 100% e
direcao da seta para cima. Seu periodo de
analise é mensal, e visa mensurar as
atividades gerenciais previamente
estabelecidas pelo setor da qualidade,
que séo distribuidas da seguinte forma:
Indicadores e analises criticas vistas
dentro do més vigente, relatos de néao
conformidades respondidos dentro do
prazo, planos de acbes que estejam
girando o PDCA e por fim, presenca nas
reunides de gestdo da qualidade, que
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acontecem semanalmente. Para alimentar
este indicador, o setor da qualidade gera
relatérios para extrair quais foram as
atividades realizadas naquele més que
estdo sendo analisadas, posteriormente
preenche a tabela de fechamento de
adesdo das atividades que compara o
numero de atividades propostas com as
atividades realizadas, apés lancar os
dados na planilha do Excel for Windows, é
quantificado o score em porcentagem para
o0 setor, que sera a representagcdo da

|

adesédo as atividades realizadas

(MARTINS, 2002).

O grafico 2 mostra dados comparativos entre
0 quantitativo de atividades propostas pela
qualidade nos anos de 2014 e 2015. A
adesdo aos processos da qualidade obteve
maiores  resultados em  2015. Nesta
perspectiva, os resultados correspondentes a
2014 foram balizados com o0s seguintes
valores: menor que 41% e o0 maior com 95%.

Grafico 2-Adesao as propostas da Qualidade

ADESAO AS PROPOSTAS DA QUALIDADE

- b —

Fonte: Banco de dados do Setor de Qualidade, 2014/2015.

No periodo de Janeiro a Setembro de 2015
foram propostas 3.444 atividades, e destas
3.282 foram realizadas no prazo estabelecido,
0 que representa 95,29% de adesio. Nao foi
possivel avaliar a linha de tendéncia em
relacdo ao ano anterior, pois 0 setor da
qualidade n&o realizava 0 acompanhamento
ostensivo dos resultados.

A tabela 1 mostra os setores considerados
criticos com nota de corte inferior a 90% no
indicador de adesé&o as atividades propostas
pela qualidade.

Todavia, este indicador visa quantificar
apenas o percentual de atividades propostas
e atividades executadas no periodo vigente a
analise, assumindo o carater quantitativo. Vale
ressaltar que este indicador ndo avalia a
maturidade no processo de analise critica

feita pelo gestor.

Em contrapartida, para suprir a necessidade

de garantir a eficacia destas atividades
realizadas via sistema, sdo realizados
auditorias  internas visando avaliar as

conformidades de acordo com o requisito da
NBR ISO 9001:2008, tratativas de relato de
ndo conformidades, acompanhamento dos
planos de acgdes e o ciclo de PDCA.

A nota referente a esses achados sao
repassados aos setores por meio do
indicador de % de conformidades na auditoria
interna que expressa a eficacia do processo
de gestdo do setor, bem como a qualidade
das atividades documentais.
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Tabela 1- Atividades propostas pela qualidade de Janeiro a Setembro de 2015.

Controle de Atividades Propostas pela Qualidade-CEM Janeiro a Setembro/2015

Total de atividades | Total de atividades
propostas realizadas

% de atividades

SETOR SEVES
CEM AMB - GERENCIA CEM 523 498 95,2%
CEM AMB — ENFERMAGEM 183 183 100,0%
CEM AMB - APOIO
ADMINISTRATIVO 182 176 96,7%
CEM AMB -
ACOMPANHAMENTO DE
PACIENTES 112 110 98,2%
CEM AMB - FONAUDIOLOGIA 196 191 97,4%
CEM AMB — NUTRICAO 210 208 99,0%
CEM AMB - FISIOTERAPIA 189 182 96,2%
CEM AMB - SERVICO SOCIAL 160 160 100,0%
CEM AMB — PSICOLOGIA 212 208 98,1%
CEM OPE - GERENCIA
OPERACIONAL 314 303 96,4%
CEM OPE — PORTARIA 191 182 95,2%
CEM CDT - APOIO
ADMINISTRATIVO 274 211 74,2%
CEM CDT - ENFERMAGEM 97 96 98,9%
CEM CDT - CENTRO
CIRURGICO 144 141 97,9%
CEM CDT - METODOS
ENDOSCOPIOS E
VIDEOSCOPIOS 192 188 97,6%
CEM CDT - DIAGNOSTICO POR
IMAGEM 106 106 100,0%
CEM CDT - FONOAUDIOLOGIA 159 139 81,0%
TOTAL 3444 3282 95,0%

Fonte: Banco de dados do Setor de Qualidade, 2015.

Percentual de conformidades na auditoria
interna: E um indicador classificado como
estratégico, com meta de 100% e direcao
da seta para cima. Seu periodo de analise
€ anual. Este indicador visa mensurar a
eficacia dos processos gerenciais /n /oco,
tendo por método norteador 0s requisitos
da norma brasileira 1ISO 9001:2008. O
processo se da, através da auditoria
interna realizada por um analista do setor
da qualidade, gue solicita ao auditado que
apresente evidéncias da realizacédo das
atividades propostas pela qualidade, bem
como a qualidade do processo executado
pelo gestor. E utilizada uma planilha,
contendo os requisitos da norma brasileira
ISO 9001:2008, posteriormente é
mensurado o] percentual de
conformidades encontradas no  setor
auditado e cadastrado o score na
plataforma web (MARTINS, 2002).

Neste estudo, os valores encontrados através
do indicador de auditoria interna, sdo muito
incipientes aos valores do indicador de
atividades burocraticas. Ou seja, os valores
registrados néo retratam a realidade, no que
se refere as acbes para se obter melhores
indices de qualidade em cada setor.

Isnard ef al/ (2012) relata que a gestdo da
qualidade ndo vem de encontro apenas com
o0 controle da produgdo documental, mas
também é concebida como um modelo de
gestado focada na eficiéncia organizacional e
na eficacia dos processos /i loco.

ANALISE DE
DOCUMENTAL X
AUDITORIA INTERNA

INDICADOR
INDICADOR DE

3.4.1
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Para Maranh&o (2005), o sistema de gestéo
da qualidade traz consigo um conjunto de
recursos e regras minimas, implementado de
forma adequada, que tem por objetivo,
ensinar cada setor como usar o método de
execucdo de forma correta e em tempo
preestabelecido pela gestdo da qualidade.

A tabela a seguir mostra a diferenca dos

0

resultados quando se compara dados obtidos
por meio do indicador que aponta as
atividades documentais, e dados obtidos
através de auditoria /n /oco, que expressa 0
real desempenho do setor, com base nos
resultados de 2014, visto que o ciclo de
auditoria referente ao periodo de 2015 ainda
ndo foi concluido.

Tabela 2 - Adeséo as propostas da Qualidade x Auditoria /n Loco.

SETORES % de adesdo as atividades | % de conformidades da

propostas auditoria interna
Geréncia CEM 95,2% 55,00%
Radiodiagnostico (ISO) 97,07% 52,38%
Centro Cirurgico 96,36% 29,89%
CDT 95,34% 70,83%
Enfermagem Amb. (ISO) 96,06% 51,85%
Apoio Administrativo Ambulatério 95,12% 38,89%
Fisioterapia 95,34% 29,41%
Acompanhamento de Pacientes 96% 50,00%
Apoio Administrativo CDT 90.56% 25,00%
Geréncia OPE e Portaria CEM 74,71% 39,13%
Psicologia 96,78% 57,89%
Nutricdo 97,38% 33,33%
Fonoaudiologia Ambulatério 97,48% 41,18%
Fonoaudiologia CDT 87,71% 47,37%
Servico Social 97,67% 41,18%
Média de aproveitamento global 95% 44%

Fonte: Banco de dados do Setor de Qualidade - Sigquali .

Conforme mostrado na tabela, os resultados
das atividades propostas pela qualidade sao
satisfatorios, tendo o maior percentual de
adesdo o setor servico social com 97.67%
das atividades estabelecidas pela qualidade
realizadas conforme cronograma, o0 menor
percentual de adesdo o setor geréncia
operacional com a nota de 74.71%.

Entretanto, os resultados sao criticos quando
se trata de auditoria interna, que se baseia na

apresentacdo de evidéncias de melhorias
continua e préticas executadas em
consonancia com os requisitos da NBR I1SO
9001:2008. Através deste quantitativo, foi
observado que o maior percentual encontrado
foi no setor CDT com 70.83% e o menor

percentual foi apontado no setor apoio
administrativo CDT com 25%.
Mais importante do que saber qual a

performance dos setores, € ter a consciéncia
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de que existe uma discrepancia significativa
das atividades documentais realizadas, em
interface com o que o auditor encontra nas
areas auditadas. Tal levantamento sugere que
0 gestor estd muito mais focado em concluir
as pendéncias na plataforma web, do que
garantir a eficacia da implantacdo dos
requisitos /n Joco, demonstrando ainda
imaturidade com o processo de certificacdo
por se tratar de uma primeira experiéncia.

Sustentando este resultado, a literatura
descreve a partir da afirmativa de Cardoso ef
al (2005), que as certificagfes do sistema de
gestdo da qualidade, ndo garantem que a
organizacdo tenha qualidade nos seus
processos,  principalmente  quando  os
gestores encaram a certificagdo como mais
uma atividade burocratica.

|

3.5 FRAGILIDADES NO SISTEMA DE
GESTAO

Para Carpinetti (2010), a NBR ISO 9001:2008
€ uma ferramenta primordial para as
empresas que almejam alinhar seus
processos, e obter eficacia nas necessidades
dos clientes, visto que o0 seu objetivo
enquanto norma certificadora é que a
instituicdo implemente uma visdo sistémica
dos processos estabelecidos, bem como do
gerenciamento deles.

Entretanto, através desta pesquisa observou
que o CEM ainda apresenta fragilidades no
gerenciamento dos seus processos € na
utilizagdo das ferramentas de gestdo da
qualidade. Isso foi possivel, visto que 162
atividades estabelecidas pelo setor da
qualidade néo foram realizadas.

TABELA 3 - Atividades que nao foram realizadas pelos gestores do CEM de Jan a Set/2015.

AthlEjade e]encada Quantidade Percentual Fragilidades
nao realizada
Planos de agoes 71 44% Plano de acdes vencido; falha no giro de PDCA
Andlises Criticas 41 259, Andlises criticas nao reahzadas;.falta de
levantamento da causa raiz.
Relato de n&o o RNC néo respondidas; Resposta ndo contempla
. 36 22% ~
conformidade plano de acao.
Auséncia na reuniso Faltas do gestor ou representante,
. 14 9% comprometendo a continuidade do processo de
de gestéo :
desenvolvimento.
TOTAL: 162 100%

** Em vermelho econtra-se a curva A,m perfazendo 69%

Fonte: Banco de dados do Setor de Qualidade - Sigquali

Destacam-se como curva A os dois itens com
maior significancia numérica que ultrapasse
50% do total, que s&o os 71 planos de acdes
estabelecidos no CEM que n&o tiveram o
reaprazamento ou apresentou fragilidades no
giro do PDCA, e as 41 analises criticas que
nao foram realizadas, ou ndo contemplava a
descricdo da causa raiz.

O fato do gestor ndo realizar as atividades
elencadas causa grande impacto tanto na
adesdo as atividades propostas pela
qualidade, quanto na auditoria interna, pois
ndo sera apresentado evidéncia de
funcionamento dos quesitos da ISO

9001:2008 nas areas auditadas.

Estas ferramentas da qualidade s&o de
grande importancia, a partir do momento que
0s gestores envolvidos passam a conhecer e
praticar o método PDCA de gerenciamento
dos processos (MARIANI, C. A; PIZZINATTO,
N. K; FARAH, O. E, 2012).

Para Carpinetti (2010), a l6gica implantac&o
da NBR ISO 9001:2008 é a garantia da
existéncia de condigbes que assegurem a
eficacia dos processos, o alcance dos
resultados planejados através das
ferramentas de gestdo. Entretanto, percebe-
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se através dos dados coletados que ainda
ndo é possivel garantir eficacia dos processos
do CEM, visto que as agdes e projetos
elencados pelos gestores nédo tem sido
devidamente acompanhados por eles.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo teve como principal obijetivo
desvelar se o desempenho gerencial
mensurado através do indicador de adeséo
as atividades propostas pela qualidade
garante a eficacia dos processos no sistema
de gestédo da qualidade /n /oco avaliado por
meio de auditoria interna.

Pode-se que concluir que a metodologia
empregada nesta pesquisa mostrou-se
satisfatéria para alcancar o objetivo deste
trabalho, uma vez que foi possivel analisar o
desempenho gerencial utilizando o sistema
SigQuali e a planilha de auditoria interna
como ferramenta.
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Capitulo 7

Resumo:O presente artigo foi desenvolvido com o objetivo de analisar, com a
utilizacao do modelo SERVQUAL, a qualidade na prestacdo de servicos de uma
empresa de aluguel de maquinas agricolas. Para tanto, foram desenvolvidas uma
pesquisa bibliografica e uma pesquisa exploratéria. Quanto a natureza da
pesquisa, essa foi de cunho quantitativo. Como resultado da mesma, obteve-se que
as dimensbes apresentadas na escala SERVQUAL estdo atendendo as
expectativas dos clientes da empresa analisada. Conclui-se que o modelo
SERVQUAL explora de maneira ampla todos os ambientes em uma empresa e que
a sua aplicacéo é necessaria e eficaz em uma organizacdo na qual se preza pela

qualidade nas prestacdes de servicos.

Palavras chave: prestacéo de servigos; qualidade no servi¢o; escala Servqual.



1. INTRODUGAO

A crise na economia brasileira tem afetado
significativamente o pais em seus diversos
setores. O governo diminuiu o ndmero de
obras, ocasionando queda na construgéo civil
e dificuldade para as construtoras. O
agronegocio é um dos Unicos setores que tem
apresentado um indice  positivo de
crescimento.

O crescimento comprovado pelo ndmero de
obras no estado de Goids, e também da
agricultura, havia ativado o mercado de
prestacao de servicos e aluguel de maquinas.
Porém a crise brasileira tem afetado o atual
cenario econdbmico do estado, as empresas
de construcéo civil e usinas, que tem tido
dificuldade para manter o ritmo acelerado. A
ordem ¢é cortar gastos e frear servicos para
diminuir  custos. Para que empresas
prestadoras de servico mantenham-se
competitivas nesse escasso mercado, €
essencial o atendimento, da melhor maneira
possivel, aos seus clientes, satisfazendo as
suas reais necessidades.

Segundo Neves (2006), na luta pela
sobrevivéncia, organizacdes tém buscado
oferecer qualidade em produtos e servicos.
Pois, diante da concorréncia, que oferece os
mesmos produtos, o0 atendimento e a
qualidade do servico prestado ao cliente sao
0s principais fatores de vantagem competitiva
entre as organizacoes.

Assim, este artigo buscou responder a
seguinte questdo de pesquisa: Qual a
qualidade de servicos de locacéo oferecidos
pela empresa Paiol Agropecuaria aos seus
clientes? E teve como objetivos: avaliar a
qualidade do servico oferecido;, aumentar o
nivel de satisfacado do cliente e identificar os
pontos negativos na prestacdo do servico.
Para tanto, foi feito uma pesquisa de campo
utilizando a escala SERVQUAL, que mostra a
diferenca entre a expectativa e a percepcao
do cliente, possibilitando, assim, mensurar a
qualidade dos servicos prestados pela
empresa estudada.

O presente artigo apresenta, inicialmente, a
fundamentacdo tedrica, posteriormente a
metodologia, na sequencia a andlise e
apresentacéo de resultados e, em seguida, a
concluséo.

A seguir ser@o apresentadas as teorias que
embasam o artigo.

2 FUNDAMENTAGAO TEORICA
2.1 SERVIGCOS

Para Las Casas (2010), servigos constituem
uma transacéo realizada por uma empresa ou
por um individuo, cujo objetivo ndo esta
associado a transferéncia de um bem.

Kotler (1998) explica servicos como quaisquer
atos ou desempenhos em que uma parte
ofereca a outra que seja necessariamente
intangivel, n&o resultando em propriedade.

Entre as varias definicdes e colocacdes sobre
bens e servicos, destaca-se a de Rathmell
(2010). Em uma distingdo implicita que faz
entre bens e servicos, ele considera bem
como alguma coisa — um objeto, um artigo,
um artefato ou um material — e um servico
como um ato, uma acgdo, um esforco, um
desempenho.

Os tipos de servicos classificados pelo autor
s8o:

e Servicos de alojamento e alimentacdo

e Servicos de reparacdo, manutencdo e
confeccéo;

e Servicos de higiene pessoal, saunas,
termas e fisioterapia;

e Servicos de diversdes, radiodifusdo e
televisao;

e Servigcos auxiliares da agricultura e da
pecudria, excetuados aqueles sob
contrato - Esse é o tipo de servico
prestado pela empresa apresentada
neste artigo;

e Servigos
financeira;

e Servigos auxiliares do transporte;

e Servigos técnicos especializados
auxiliares a construcdo e ao estudo e
demarcacéao do solo, incluido
agenciamento e locagdo de méo-de-obra;

e Servicos de limpeza, higienizacéo,
decoracéo e outros servicos domiciliares
sob encomenda de um individuo;

e Servigos pessoais;

e Servigos auxiliares diversos;

e Servigos de telefonia;

e Servicos de Logistica Terceirizada;

e Servigos para construcao civil — também
oferecido pela empresa apresentada
neste artigo;

auxiliares de atividade
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2.2-LOCAGAO DE SERVIGOS

Lovelock e Gummesson (2011) argumentam
que servigcos envolvem uma forma de locacéo
por meio da qual os consumidores podem
obter beneficios. Os clientes valorizam
experiéncias e solucbes desejadas e estédo
dispostos a pagar por elas. Pagar pelo uso
temporéario de um objeto ou pelo acesso a
uma instalagéo fisica constitui um modo de os
consumidores usufruirem de itens que nao
podem comprar, ou que ndo se justifica
comprar, ou que preferem ndo adquirir para
apos o uso deixa-los guardados ou arcar com
despesas para manté-los. Segundo os
mesmos autores, pode-se identificar cinco
amplas categorias no &mbito da estrutura de
nao propriedade:

e Servicos de locacdo de bens: esses
servicos permitem aos consumidores
obter o direito temporario de usar um bem
fisico que eles preferem n&o possuir. Por
exemplo: maquinas agricolas, itens esses
oferecidos a locacdo pela empresa
apresentada neste artigo.

e Locacao de espacos e locais delimitados:
Os consumidores obtém o uso de uma
porcdo delimitada de um espaco maior
em um prédio ou em uma area: uma sala
comercial, um assento em um aviéo, uma
mesa em um restaurante.

e Locacdo de mé&o de obra e experiéncia:
0s consumidores  contratam  outras
pessoas para executar um trabalho que
optam por n&do fazer eles mesmos.
Exemplo: limpar casa.

e Acesso a ambientes fisicos e
compartilhados: ambientes em que se é
cobrado para visitar ou usufruir. Por
exemplo: museus, parques tematicos,
resorts, etc.

e Acesso a sistemas, redes e seu uso: onde
0s consumidores pagam para participar
de uma rede especifica, como por
exemplo, os bancos.

e Em muitos casos, duas ou mais dessas
categorias podem ser combinadas. Ao
vigjar de avido, vocé esta alugando um
piloto e um avido.

2.3 QUALIDADE NO SERVICO

Lovelock e Wright (2001) comentam que a
qualidade dos servicos e a satisfagdo dos
clientes ndo sdo a mesma coisa, ja que as
percepcbes dos clientes se baseiam em
avaliagbes cognitivas de longo prazo e a

satisfacdo € uma reacdo emocional de curto
prazo. Muitas vezes 0 que o0s clientes
recebem ndo é aquilo que esperavam e isso
traz um desconforto, também chamado de
lacuna. Em relacdo aos prestadores de
servicos, esses devem reduzir tais falhas ao
MAaximo para que consigam conquistar a
confianga de seus clientes.

Segundo os autores Lovelock, Wirtz e
Hemzo(2011), existe uma série de fatores
fundamentais ao desenvolvimento de uma
boa imagem para uma empresa prestadora
de servicos: a diferenca entre o que os
clientes esperavam e 0 que perceberam ter
sido entregue. S&o os denominados GAP's,
gue ocorrem quando ha uma diferenca entre
expectativa do cliente e sua interpretacéo
pela empresa.

e GAP 1 - o do conhecimento - E a
diferenca entre o que os provedores de
servicos acham que os clientes esperam
e as reais necessidades e expectativas
dos clientes.

e GAP 2-o0 da politica — E a diferenca entre
as percepcdes da geréncia sobre as
expectativas dos clientes e os padrdes de
qualidade estabelecidos para a entrega
do servico.

e GAP 3 - 0 da entrega — E a diferenca
entre 0s padrbes de entrega
especificados e o real desempenho do
provedor de servico.

e GAP 4 - o das comunicacdes — E a
diferenca entre o que a empresa
comunica e 0 que €, de fato, entregue.

e GAP 5 -0 das percepcoes — E a diferenca
entre o que é realmente entregue € o que
os clientes percebem como recebido

e GAP 6 - 0 da qualidade de servico - E a
diferenca entre o que os clientes esperam
receber e suas percepcdes do servico
que foi entregue.

Os mesmos autores explicam as principais
estratégias para eliminar GAP’s de qualidade
de servico. Partindo do GAP 1, a solugcéo
cabe ao gerente, que devera ser treinado
para saber o que os clientes esperam, sendo
responsavel pela implantagcdo de um sistema
de feedback dos clientes, uma pesquisa
ampla de mercado e a facilitagdo da
comunicacéo entre o pessoal de atendimento
€ a gerencia.

Ja para solucionar o GAP 2 ¢ orientado o
processamento correto de servicos e a
especificacdo de padrbes, acertando o
atendimento ao cliente, utilizando-se de um
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mecanismo rigoroso, sistematico e centrado
no cliente para planejar e replanejar
processos de servico ao proprio cliente. Outra
orientac&o € que, para cada etapa da entrega
de servico, estabeleca-se um conjunto de
metas claras de qualidade de servico
desafiadoras, realistas e explicitamente
elaboradas para satisfazer as expectativas
dos clientes.

O GAP 3 ¢ solucionado assegurando-se o
cumprimento de padrées por parte do
desempenho de servicos. E necessario o
esforco do gestor para que as equipes de
atendimento ao cliente estejam motivadas e
capazes de seguir padrbes de servico. As
equipes devem estar bem treinadas para
desempenhar as tarefas com eficacia e com
habilidades interpessoais para lidar com
clientes  sob  condicbes  estressantes.
Investimento em tecnologia também é
essencial para a solucdo do GAP 3, pois
aparelhos  mais adequados e com
manutengdo  em dia  aumentam o
desempenho de tal maneira que se executa o
desenvolvimento exigido pelo cliente com
mais rapidez e qualidade.

O GAP 4 ¢ solucionado assegurando-se que
as promessas da comunicacdo sejam
realistas e corretamente compreendidas pelo
cliente. A propaganda deve ser realizada com
garantia de que gerara expectativas realistas
nos clientes. Para isso, é necessario que o
proprio gestor ou o0 responsavel pela
comunicacdo com o cliente seja bem treinado
e capaz de articular com precisdo essa
atividade. Apds a concluséo do trabalho, é de
suma importancia a explicacdo do que foi
feito em relacao a fatura.

Para a correcdo do GAP 5, é essencial
informar ao cliente sobre o que sera feito
durante o andamento do servico e explicar o
ocorrido, apdés a entrega, mostrando os
detalhes. O cliente ird apreciar a qualidade do
servico recebido.

O GAP 6 é o mais importante, pois € um
resultado final acumulado dos outros 5 GAPs,
além de ser um externo entre o cliente e a sua
percepgdo como consumidor com a empresa
que ofereceu o servico. Preenchendo os 5
GAPs, automaticamente o GAP 6 estara
solucionado.

Para Las Casas (2010), a qualidade em
servicos esta ligada a satisfacdo. Um cliente
satisfeito com o prestador avaliara um servico
como de qualidade. Para gerar satisfacéo e
tornar-se uma prestagdo de servigos de

qualidade, o administrador devera tomar
certas precaucdes. Em primeiro lugar, devera
avaliar as expectativas. Um cliente forma
expectativas de acordo com as promessas
feitas pelos vendedores, pelas experiéncias
passadas com a empresa ou concorrentes e
até mesmo com o comentario de outras
pessoas. Essas s8o essenciais para a
satisfacdo. Se o resultado de uma prestagao
de servicos iguala a expectativa, o cliente fica
satisfeito. Ainda segundo o autor, para
desenvolver servicos com qualidade ¢é
necessario que os administradores tenham
uma sequéncia de procedimentos como
pesquisatr, estabelecer uma cultura,
desenvolver treinamento e  estabelecer
mecanismos de controle. Dando
continuidade, o mesmo autor aponta o0s
fatores que os clientes observam na avaliacéao
de uma prestacéo de servico:

e Tangibilidade: os clientes tendem a
avaliar toda a evidéncia possivel nos
prestadores de servicos. Escritdrios,
layout, equipamentos e maquinas
utilizados, aspectos de higiene e
aparéncia dos funcionarios ajudam a
formar uma impressao.

e Confianca: refere-se a capacidade de um
prestador de servicos de executar suas
tarefas de forma segura e correta.

e Responsividades: a capacidade de
prestar servicos com boa vontade e
prontiddo também ¢é avaliada pelos
clientes.

e Auto-confianca: os clientes observam a
capacidade dos prestadores de servicos
de gerar confiangca por meio de
conhecimento e cortesia.

e Empatia: refere-se ao cuidado, atencédo
individualizada, aspecto de o funcionario
da empresa colocar-se no lugar do
consumidor, a fim de prestar servicos
adaptados as reais necessidades de
cada um.

2.4 O MODELO SERVQUAL

O modelo de questionario SERVQUAL é uma
selecdo dos conceitos de qualidade no
servico com um amplo aprofundamento.
Segundo LOVELOCK, WIRTZ E HEMZO
(2011), para medir a satisfacdo do cliente
com o0s aspectos da qualidade de servigo,
Volarie  Zeithmaml e  seus  colegas
desenvolveram um instrumento de pesquisa
por levantamento denominado de
SERVQUAL. Zeithmaml e seus colegas
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Parasuramam e Berry, em 1988
desenvolveram este modelo que consiste em
medir a diferenca entre expectativa e a
percepcédo do cliente. O método utiliza cinco
fatores capazes de influenciar a avaliagédo
geral dos clientes em relacédo a qualidade do
servico. Para o método SERVQUAL,
considera-se cinco dimensdes, tais como:

e Confiabilidade: prestar o servigo
conforme o combinado, mantendo a
precisdo, a consisténcia e a
seguranga.

e Receptividade: engloba velocidade e
prontiddo no atendimento ao cliente.

e Tangibilidade: relacionam-se todas as
evidéncias fisicas a que 0 servico
esté inserido, bem como funcionarios
€ equipamentos.

e FEmpatia: tratar o cliente com
cordialidade, cuidado e atencéao
individual.

e Seguranca: simplicidade e seguranca
Nnos servicos prestados.

Segundo Freitas (2006), essas dimensdes do
modelo  SERVQUAL s&o consideradas
importantes para que a satisfacdo dos
clientes seja alcancada.

LOVELOCK, WIRTZ E HEMZO (2011) alertam
algumas limitagdes do modelo SERVQUAL.
Segundo os autores, embora o modelo seja
muito utilizado por empresas de servicos, ha
uma série de limitacdes nesse método. Para
isso, a maioria dos pesquisadores que
utilizam o método, omitem, enriquecem ou
alteram a lista de afirmativas que visam medir
a qualidade de servico. Outra pesquisa
sugere que o modelo SERVQUAL mede,
sobretudo, dois fatores: qualidade de servigo

extrinseca e qualidade de servigo intrinseca.
No entanto, essas constatacbes néo
diminuem o valor da realizagc&o de Zeithaml,
Parasuraman e Berry na identificacdo dos
constructos fundamentais subjacentes a
qualidade de servico, mas destacam a
dificuldade na medicdo das percepcdes de
qualidade do cliente e a necessidade de
customizar dimensdes e métricas ao contexto
pesquisado.

O modelo SERVQUAL ¢é constituido por 22
itens que compdem as cinco dimensdes ou
determinantes da qualidade. O emprego do
modelo SERVQUAL ¢é realizado em duas
etapas: na primeira, sdo mensuradas as
expectativas dos clientes. Na segunda, séo
mensuradas as percepcdes dos clientes em
relacéo ao servico prestado. Segundo Bitner e
Zeithaml (2003), para utilizar o método
SERVQUAL e assim medir a qualidade do
servico, € necessario calcular, primeiramente,
a diferenga entre expectativas e as
percepcdes do servico. Dessa forma, obtém-
se o valor ou GAP para cada afirmacéo do
questionario, definido como a diferenca
obtida entre o servico percebido e o servico
desejado. Assim, quanto maior for o indice
positivo, maior serd a superioridade do
servico.

A aplicacdo da pesquisa consiste em trés
instantes distintos e sequenciais:
primeiramente o cliente é perguntado como
ele, enquanto cliente, imagina ser a empresa
ideal em determinado ramo de atividade, com
a aplicacdo do questionario apresentado no
quadro 1 a seguir, para avaliar a expectativa
dos clientes. A primeira parte do questionario
(22 itens) foi desenvolvida para medir o nivel
desejado — ou ideal - do servico de uma
determinada empresa.
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Quadro 1: SERVQUAL — Questionario para Analisar a Expectativa dos Clientes

LEGENDA:
© - concordo integralmente
® - discordo
1.Empresas de locacdo de maquinas agricolas tém 1 2 3 4 5 6 7
equipamentos modernos.
2. O ambiente fisico das empresas de locagdo de maquinas 1 2 8 4 5 6 7
agricolas € agradavel.
3. Os empregados das empresas de locagdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7
agricolas tem boa aparéncia.
4. O material associado ao servico prestado nas empresas de 1 2 8 4 5 6 7

locagdo de maquinas agricolas, tais como faturas, impressos
ou panfletos, ttm uma boa aparéncia visual.

5. Quando empresas de locagcdo de maquinas agricolas 1 2 3 4 5 6 7
prometem fazer algo em certo tempo, eles cumprem.
6. Quando um cliente tem um problema, as empresas de 1 2 8 4 5 6 7

locacdo de maquinas agricolas demonstraram um sincero
interesse em resolvé-lo.

7. As empresas de locagdo de maquinas agricolas fazem o 1 2 3 4 5 6 7
servico certo da primeira vez.

8. As empresas de locacdo de maquinas agricolas executam 1 2 8 4 5 6 7
Seus Servigos no tempo em que se comprometeram.

9. Empresas de locacdo de maquinas agricolas persistem em 1 2 3 4 5 6 7
execucdes de tarefas sem erros.

10. Os empregados de empresas de locacdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7

agricolas prometem aos seus clientes 0s servicos nos prazos
em que eles serdo executados.

11. Os empregados, nas empresas de locagcdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7
agricolas, d&do atendimento com presteza aos seus clientes.
12. Os empregados, nas empresas de locagdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7
agricolas tém sempre boa vontade em ajudar seus clientes.
13. Os empregados, nas empresas de locagcdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7

agricolas, nunca estdo ocupados para esclarecer duvidas dos
seus clientes.

14. O comportamento dos empregados de empresas de 1 2 3 4 5 6 7
locacdo de maqguinas agricolas inspira confian¢a nos clientes.
15. Os clientes de empresas de locagdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7

agricolas sentir-se-80 seguros em suas transagcdes com tal
estabelecimento.

16. Os empregados de empresas de locagdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7
agricolas s&o corteses com seus clientes.
17. Os empregados, em empresas de locagdo de maquinas 1 2 3 4 5 6 7

agricolas, tém os conhecimentos necessarios para responder
as questdes dos clientes.

18. Empresas de locagdo de maquinas agricolas ddo atengéo 1 2 3 4 5 6 7
individual a cada cliente.

19. Empresas de locagao de maquinas agricolas tém horarios 1 2 3 4 5 6 7
de funcionamento convenientes para todos seus clientes.

20. Empresas de locacdo de maquinas agricolas tém 1 2 3 4 5 6 7
empregados que ddo atendimento individual a cada cliente.

21 Empresas de locacdo de maquinas agricolas estéo 1 2 3 4 5 6 7
centradas no melhor servico a seus clientes.

22. Empresas de locacdo de maquinas agricolas entendem as 1 2 3 4 5 6 7

necessidades especificas de seus clientes.
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Na segunda parte da pesquisa, feita com a sobre a empresa a ser analisada, ou seja, a
aplicagcdo do questionario apresentado no percepcao.
Quadro 2, a seguir, o cliente é perguntado

Quadro 2: SERVQUAL — Questionario para analisar a percepc¢ao dos clientes sobre a empresa
questionada.

LEGENDA:

© - concordo integralmente
® - discordo
1. A empresa PAIOL AGROPECUARIA possui equipamentos modernos 11213|4|5|6|7

2. O ambiente fisico da empresa PAIOL AGROPECUARIA é agradavel 1(2]3[4|5|6]|7
3. Os funcionarios e operadores de maquina da PAIOL AGROPECUARIA |1 |2 (3|4 |5|6|7
tém boa aparéncia.
4. O material, associado com o servico prestado da PAIOL|1|2(3(4|5|6|7
AGROPECUARIA, tais como faturas, impressos ou panfletos, tém uma
boa aparéncia visual.

5. A PAIOL AGROPECUARIA cumpre com os prazos combinados 112183
6. Quando um cliente tem um problema, a PAIOL AGROPECUARIA|1|2 (34|56 |7
demonstra um sincero interesse em resolvé-|o.
7. A PAIOL AGROPECUARIA presta o servico certo de primeira. 112183
8. A PAIOL AGROPECUARIA ira executar seus servicos notempoquese |12 |3|4|5(6 |7
comprometeu.
9. A PAIOL AGROPECUARIA persiste em executar as tarefas semerros. |12 3|4 |5(6 |7
10. Os gestores da PAIOL AGROPECUARIA prometeram a seus clientes |1 |2 |3 |4 |5 |6 |7
0S Servicos nos prazos em que eles serdo executados.
11. Os funciondrios e gestores da PAIOL AGROPECUARIA dao|1|2|3|4|5|6|7
atendimento com presteza aos seus clientes.
12. Os funcionarios, operadores e gestores da PAIOL AGROPECUARIA |1 |2 (3|4 5|67
terdo sempre boa vontade em ajudar seus clientes.
13. Os funcionérios, operadores e gestores da PAIOL AGROPECUARIA, |1 (2|3 |4 |56 |7
nunca estarao ocupados para esclarecer duvidas dos seus clientes.
14. O comportamento dos funcionarios, gestores e operadores da PAIOL |1 (2 (3 |4 (5|6 |7
AGROPECUARIA inspirara confianca nos clientes.
15. Os clientes da PAIOL AGROPECUARIA sentem-se seguros em suas |1 (2|3 |4 (5|6 |7
transacfes com essa empresa.
16. Os empregados da PAIOL AGROPECUARIA s&o corteses com seus |1 (2|3 |4 (5|6 |7
clientes.
17. Os funcionérios, operadores e gestores da PAIOL AGROPECUARIA|1 |2 |3 |4 (5|67
tém conhecimentos necessarios para responder as questbes dos
clientes.

18. Os funcionarios e gestores da PAIOL AGROPECUARIA dao atengao |1 |2 |3 |4 (5|6 |7
individual a cada cliente.
19. A PAIOL AGROPECUARIA tem horarios de funcionamento|1 |2 3|4 (5|67
convenientes para todos seus clientes.
20. A PAIOL AGROPECUARIA tem funcionarios que ddo atendimento|1|2 (34|56 |7
individual a cada cliente.
21. A PAIOL AGROPECUARIA est4 centrada no melhor servico a seus| 1|2 (3|4 (5|67
clientes.
22. A PAIOL AGROPECUARIA entende a necessidades especificas de| 1|2 (3|4 (5|6 |7
seus clientes.

N
(@)
(0)]
~

N
(@)
(0)]
~
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O terceiro e Ultimo momento da andlise
SERVQUAL ¢ onde subtrai-se a expectativa
pela percepgéao.

3. METODOLOGIA

Para a construcéo do artigo, foram feitos dois
tipos de pesquisa: a bibliografica e a
exploratéria.

Inicialmente foi desenvolvida uma pesquisa
bibliografica para embasar teoricamente o
estudo. Segundo GIL (2006), a pesquisa
bibliografica € desenvolvida com base em
material ja elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos.

Posteriormente, foi feita uma pesquisa
exploratéria que “tem como finalidade
proporcionar maiores informacdes sobre
determinado assunto, facilitar a delimitacé&o
de um tema de trabalho. Normalmente
constitui a primeira etapa de uma
investigacdo mais ampla. Desenvolve-se com
0 objetivo de proporcionar uma visdo geral,
do tipo aproximado, acerca de determinado
fato” (GIL, 2006, p.43).

Quanto a forma de abordagem, a pesquisa
desenvolvida foi de teor quantitativo, onde os
dados foram obtidos por meio de um ndmero
de empresas pesquisadas e, em seguida
analisados estatisticamente. E qualitativo, em
que os dados obtidos foram analisados
indutivamente.

O instrumento utilizado na pesquisa foi a
escala SERVQUAL, que ¢é utilizada para a
medicdo da qualidade do servico, a qual se
levanta através de um questionario da
qualidade esperada pelo consumidor e outro
questionario da qualidade percebida pelo
consumidor. A qualidade do servico
percebido por ele é obtida a partir da
subtracdo da qualidade percebida da
qualidade esperada. As respostas aos
questionarios aplicados foram obtidas por e-
mail. A pesquisa foi aplicada no universo de
clientes da empresa Paiol Agropecudria,
constituido por uma pasta de seis empresas.

Depois de concluir a coleta de dados, os
resultados foram tabulados e posteriormente
analisados.

4. APRESENTAGCAO DE RESULTADO
4.1 HISTORICO ORGANIZACIONAL

A paiol agropecuéria, empresa de locacéo de
maquinas, foi fundada pelo senhor tasso josé
jayme em 2006. O nome paiol agropecuéria, é
uma homenagem ao pai de tasso jayme, o
senhor olimpio jayme. Pai + ol (de olimpio),
chegando assim no nome paiol.

Apds  perceber a oportunidade na
necessidade de um maior numero de
maquinarios em uma Usina de cana de
acucar na regido de sua fazenda, Tasso José
Jayme decidiu comprar o primeiro trator para
loca-lo nessa mesma usina. Com sede em
Goianésia, a Paiol agropecuaria cresceu,
ampliando o ramo de atuacdo e hoje conta
com 6 tratores de pneu, 07 moto-niveladoras,
02 carregadeiras, 03 adubadores com
capacidade de 10 toneladas cada, além de 1
caminhdo Volkswagen modelo 13-190, 1
veiculo Kombi, 1 wveiculo Volkswagen
SAVEIRO, 01 veiculo FIAT UNO, 01 picape
AMAROK, somando um capital imobilizado de
aproximadamente R$ 6.000.000,00 (6 milhdes
de reais). Possui também uma oficina e
borracharia completa e uma estrutura
necessaria para alimentacao e transporte dos
seus funcionarios. A empresa orgulha-se de
jamais, nos oito anos de atividade, ter sofrido
quaisquer tipos de acbes trabalhistas,
execucdes, nem qualquer problema judicial, e
de todos os funcionarios terem casa e carro
proprios, além de uma saudavel convivéncia
com a empresa.

4.2 APRESENTACAO E ANALISES DOS
RESULTADOS

O Questionario SERVQUAL foi aplicado em
seis empresas clientes, que representam
100% da atual carteira de clientes da PAIOL
AGROPECUARIA. Foram obtidas respostas
das geréncias dos setores de compra das
seis empresas pesquisadas. No primeiro
questionario foi perguntado qual a expectativa
do cliente em relac&o a prestacéo de servigos
do tipo de empresa em estudo. No segundo
questionario aplicado foi perguntado qual a
percepcao do cliente em relagdo ao servico
prestado pela PAIOL AGROPECUARIA.

O resultado dos dados levantados na
pesquisa, aqui apresentados e analisados, foi
calculado por meio da diferenga entre a
percepcao do cliente, relativa a cada item das
cinco dimensbes da escala SERVQUAL, e
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suas expectativas. Como o numero declientes
que responderam o questionario foi de seis

empresas, a média de cada item é calculada
em:

6.x
7

—— = média por Item (expectativa do servico e percep¢do do mesmo. )

6 = nUmero de empresas que responderam o questionario deste artigo;

X = nota obtida no item;

7= avaliacdo maxima possivel na escala SERVQUAL.

Para calcular a média SERVQUAL, foi
utilizado a seguinte formula:

SERVQUAL = PERCEPCAO — EXPECTATIVA

Nas dimensodes Confiabilidade foram

analisados:

Cumprimentos dos prazos, interesse em
ajudar, execuc&o correta de primeira vez,
servir conforme o combinado e execucgéo

perfeita do servico.

Na dimensdo de
medidos os itens:

Receptividade, foram

Boa vontade, atendimento com presteza e
disposicdo para tirar davidas dos clientes.

Ja na dimensao Seguranca, foram analisados

os itens:

Seguranca em transagdes com a empresa,
certificacdo com prazos dados e se ©

comportamento  dos

Na dimensdo de
avaliados:

funcionarios inspira
confianga para os clientes.

Tangibilidade, foram

Equipamentos, instalaces fisicas, aparéncia
dos funcionéarios e visual de documentos,
papeis impressos, faturas, panfletos, e etc.

A dimensao Empatia tem o maior nimero de
itens medidos:

Cortesia com os clientes, capacidade dos
funcionarios de responder a todas as
questdes dos servicos para o cliente, atencao
individual  oferecida pela empresa aos
clientes, conveniéncia do horario de
funcionamento  da  empresa, atencao
individual oferecida pelos funcionarios aos
clientes, foco da empresa em oferecer o
melhor servico ao cliente e a capacidade da
empresa de entender necessidades
especificas dos seus clientes.

Seguem o0s quadros de apresentagdo dos
resultados e as respectivas andlises das
dimensdes que constituem a escala
SERVQUAL separadamente:

Quadro 3: Resultado da dimensé&o confiabilidade da escala SERVQUAL .

Dimenséo

CONFIABILIDADE

Expectativa  Percepcgéo SERVQUAL

Cumprir prazos 3 6,16 3,16
Interesse em ajudar 6 7 1
Fazer o servigo certo 516 v 1,84
de primeira
Servir cqnforme 3 6.16 316
combinado
Execucéo perfeita 4,16 6,83 2,67

Fonte: Autor.
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Na dimensdo de confiabilidade, a empresa
analisada obteve uma nota acima da
expectativa em todos os itens verificados pelo
questionario SERVQUAL. Destacaram-se o0s
itens: Cumprir Prazos e Servir Conforme o
, porém a expectativa ja era alta. Os demais
resultados podem ser observados no quadro
acima.

Combinado, onde o servigo percebido obteve
uma nota superior a expectativa: 3,16 acima.
O item Interesse em ajudar obteve uma nota
maxima na percepcdo dos clientes

Quadro 4: Resultado da dimenséao receptividade da escala SERVQUAL .

Dimenséo

Expectativa | Percepcdo SERVQUAL

RECEPTIVIDADE

Atendimento com presteza 4,5 6,8 2,3
Boa vontade 5,16 7 1,84
Tirar davidas 5 6,8 1,8

Fonte: Autor.

Na dimensdo de confiabilidade, a empresa
analisada obteve uma nota acima da
expectativa em todos os itens verificados pelo
questionario SERVQUAL. Destacou-se o item
de Atendimento com Presteza, onde o servico
percebido obteve uma nota superior a

expectativa: 2,3 acima. O item Tirar Duvidas
obteve uma nota quase maxima na
percepcdo dos clientes, porem a diferenca
entre a expectativa foi de 1,8 pontos. Os
demais resultados podem ser observados no
quadro acima.

Quadro 5: Resultado da dimens&o Seguranga da escala SERVQUAL .

Expectativa | Percepcdo SERVQUAL

Dimenséo

SEGURANCA

Inspirar confianca 5,16 6,66 1,5
Seguranca em transagcdes 516 7 184
com a empresa
Certificagéo de prazo 4,16 6,16 2

Fonte: Autor.

Na dimensdo de segurangca, a empresa
analisada obteve uma nota acima da
expectativa em todos os itens verificados pelo
questionario SERVQUAL. Destacou-se o item
de Certificagdo de prazo, onde 0 servigo
percebido obteve uma nota superior a

expectativa: 2 pontos acima. O item Inspirar
confiangca obteve uma nota quase maxima na
percepcao dos clientes, porem a diferenca
entre a expectativa foi de 1,5 pontos. Os
demais resultados podem ser observados no
quadro acima.

Quadro 6: Resultado da dimens&o Tangibilidade da escala SERVQUAL .

Dimenséo

TANGIBILIDADE

Expectativa | Percepcdo SERVQUAL
Equipamentos modernos 6,5 6,5 0
Instalagdes agradaveis 3,6 5 1,4
Aparéncia dos funcionérios 6 5,16 -0,84
Visual agradavel 5 7 2

Fonte: Autor.
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Na dimensao de Tangibilidade, o item Visual
Agradavel obteve nota maxima na percepgao
dos clientes. No item Equipamentos
modernos, a empresa analisada atendeu a
expectativa dos clientes. Porem, no item

Aparéncia dos funcionarios, a empresa nao
atendeu a expectativa dos mesmos. Os
demais resultados podem ser observados no
quadro acima.

Quadro 7: Resultado da dimensdo Empatia da escala SERVQUAL.

Dimensao ltens ‘ Expectativa Percepgcdo SERVQUAL
Cortesia 5,38 6,66 1,33
Informar sobre todos os servicos 5 5,83 0,83
Atencéo individual (empresa) 6,16 7 0,84
EMPATIA Horarios convenientes 5,8 7 1,2
Atencéo individual (funcionario) 3,6 6,6 8
Melhor servico ao cliente 6,66 7 0,34
Entender necessidades 6,8 7 0,2

Fonte: Autor.

Na dimensdo de empatia, a empresa
analisada obteve uma nota acima da
expectativa em todos os itens verificados pelo
questionario SERVQUAL. Na maioria dos
itens, a nota ao servico percebido foi méaxima.
Da mesma forma, a expectativa na maioria
dos itens também foi alta. Os resultados
podem ser observados no gréfico acima.

Os dados resultantes da  pesquisa
apresentaram somente um item em que a
expectativa do cliente ndo foi atendida: a
aparéncia dos funcionarios, que compde a
dimensdo de tangibilidade. O item
equipamentos modernos obteve uma média
empatada entre a expectativa do servico e o
servico percebido, o que mostra que a
empresa Paiol Agropecudria atendeu a
expectativa. A empresa analisada satisfez
acima da expectativa os outros 20 itens
restantes, o que demonstra que a Paiol
Agropecuaria se preocupa com a prestacao
de servico de qualidade.

5. CONCLUSAO

O presente estudo teve como objetivo avaliar
a qualidade dos servicos oferecidos pela
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Resumo: O presente artigo tera como objetivo geral, realizar uma investigacédo da
gestédo de processos em uma instituicdo publica de ensino, utilizando como base
um estudo de caso do processo estrutural e funcional da emisséo de Certificacoes.
Dessa forma, buscou-se compreender como a gestdo de processos pode otimizar
a elaboracédo e confeccédo dos diplomas tornando mais efetiva a qualidade na
prestacao desse servico. O método investigativo foi uma pesquisa exploratéria e
descritiva com aspectos qualitativos. Os instrumentos utilizados como fonte de
dados foram: observacéao direta sistematica,

documentacéo, registros em arquivos e artefatos fisicos. No decorrer do trabalho
foram diagnosticados os aspectos estruturais e funcionais do gerenciamento e
controle do processo analisado, identificando as dificuldades existentes. Por fim,
foram evidenciados os principais fatores que possam contribuir para a melhoria do
controle da tramitagdo dos processos em prol da qualidade total na prestagcao
desse servico e apresentada uma proposta de acdes para melhoria do controle da

tramitacdo dos processos de elaboracao e confeccédo dos Diplomas e Certificados.

Palavras-chave: Qualidade Total, Gestdo, Processos e Certificados



1. INTRODUGAO

Com o passar do tempo o mundo vivenciou
diversas transformacdes econdémicas, sociais,
politicas e ambientais, tornou-se mais
globalizado e interligado, exigindo das
organizagbes  constantes mudangas e
atualizacbes para acompanhar o ritmo do
cenario atual. As preocupacdes em torno da
melhoria e controle dos procedimentos que
antes afetavam apenas as empresas
privadas, agora também atingem o setor
publico.

As mudancas que ocorreram no mundo
durante as Ultimas  décadas  estédo
intimamente ligadas a trés conceitos: a
informacédo, as novas tecnologias e a
globalizagao. Destas grandes
transformacdes, surgem também novas
oportunidades. As empresas competitivas
estdo sempre atentas as formas de se
beneficiarem de novas tendéncias e aplica-
las as suas organizacdes. As novas
demandas estao atreladas ao acelerado
desenvolvimento tecnolégico representado,
principalmente pela informatica e por novos
modelos  organizacionais.  (GUIMARAES,
2014)

Este cenéario permite que a transmissao de
informacdes ocorra de maneira mais flexivel e
agil. Isso significa uma mudanca também na
forma de se conceber 0s processos como um
todo, ocorrendo a ascensao da concepcgao de
planejamento e acdes estratégicas. Assim, as
organizagGes necessitam estar sempre
atualizadas, buscando inovacées, adaptando-
se as novas realidades do mercado.
(OLIVEIRA, 2013)

Ha a constante necessidade de investimento
na capacitacdo dos seus funcionarios,
motivando-os a participar conscientemente,
dos avancos sociais de suas empresas, uma
vez que o mercado estara sempre avido pela
busca de profissionais que tenham a
capacidade de raciocinar, de criar, de tomar
decisbes quando necessario e que se
dediguem, de forma total, aos projetos sob
suas  responsabilidades.  (CAVALCANTI-
2014)

Neste sentido, Guimardes (2000) diz que
também € um desafio para a administracao
publica transformar estruturas burocraticas,
hierarquizadas em organizacdes flexiveis e
empreendedoras, sendo necessario para isto,

que as organizagcbes publicas adotem

padrbes de gestdo desenvolvidos para o
ambiente das empresas privadas com as
adequacdes necessarias a natureza do setor
publico.

Para se alcancar esses preceitos buscando
constantemente a gestéo pela qualidade na
prestacdo de servicos, serdo necessarias
constantes pesquisas. O presente artigo tera
como objetivo geral, realizar uma investigacao
da gestdo de processos em uma instituicao
publica de ensino, utilizando como base um
estudo de caso do processo estrutural e
funcional da emissao de diplomas.

Dessa forma, surgiu a seguinte questdo de
pesquisa: Como a gestao de processos pode
otimizar a elaboracdo e confeccdo dos
diplomas tornando mais efetiva a qualidade
na prestagdo desse servico?

A partir dal, surgem os seguintes objetivos
especificos, que devem ser alcancados no
decorrer deste trabalho:

— Diagnosticar os aspectos estruturais e
funcionais de gerenciamento e
controle do processo de elaboracéo
de diplomas;

— ldentificar as dificuldades existentes
durante o processo analisado;

— Evidenciar os principais fatores que
possam contribuir para a melhoria do
controle da tramitacdo dos processos
em prol da qualidade total na
prestacao desse servico;

Esta investigacao traz contribuigcdo em termos
de conteudo, ja que aborda um estudo de
caso especifico em uma Instituicdo Publica de
Ensino, debatendo o tema da gestdo de
processos. Como foco geral a pesquisa visa
aprimorar a prestacdo de servico, como um
instrumento de gestdo estratégica em um
contexto especifico. O método investigativo
foi uma pesquisa exploratéria e descritiva,
que segundo Vergara (2010), se caracteriza
por explorar uma area com conhecimentos
reduzidos, pouco sistematizados atualmente,
na qual ainda existem diversas lacunas para
serem  preenchidas. Os  instrumentos
utiizados como fonte de dados foram:
documentagdo; Registros em  arquivos,
Artefatos fisicos; Observacao do participante;
observagéao direta.

Segundo Andrade (2012), estudo de caso
deve realizar a caracterizagdo da pesquisa,
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observacdo do ambiente investigado,
entrevistas aos sujeitos atuantes e analise de
documentos. Sendo assim, o presente artigo
visa ser capaz de planejar, coletar e analisar
dados, de forma a ampliar a compreensao
sobre a melhoria de processos da
organizacédo pesquisada, buscando analisar
criticamente o gerenciamento das etapas de
elaboracao de diploma, em prol da qualidade
total.

2. REVISAO DA LITERATURA

Durante muito tempo, as organizacfes
atuaram com o modelo de divisdo do
trabalho. Com o avango tecnolégico
acelerado, os métodos de producao ficaram
mais complexos. O resultado disto foi a
substituicdo da visao do trabalho fragmentado
pela ideia de uma organizacdo em processos,
este novo modelo apresentou melhores
respostas as expectativas dos clientes e mais
significado para os esforcos dos envolvidos
nas demandas, dentro das organizacoes,
gerando a eficacia dos resultados. (VIEIRA,
2014)

Para Davenport (1994), um processo seria
uma ordenacdo especifica das atividades de
trabalho no tempo e no espaco, com um
comeco, um fim, inputs e outputs claramente
identificados, enfim, uma estrutura para a
acéo.

Segundo Harrington (1993) que um processo
pode ser qualquer atividade que recebe uma
entrada (input), agrega-lhe valor e gera uma
salda (output) para um cliente interno ou
externo. O autor também aborda o tema do
Gerenciamento de Processos descrevendo
como objetivo tornar os processos: eficazes,
produzindo os resultados  desejados;
eficientes, minimizando o uso dos recursos; e
adaptaveis, acompanhando a variacdo das
necessidades dos clientes.

Para Villela (2000), a compreensdo e
mapeamento das atividades de uma empresa
€ essencial para o sucesso de um projeto de
gestao por processos. O mapeamento de
processos é uma ferramenta gerencial
analitica e de comunicacdo essencial para
lideres e organizagbes inovadoras que
intencionam promover melhorias ou implantar
uma estrutura voltada para novos processos.

Mapear um processo € extremamente
importante para analisar como funcionam
todos os componentes de um sistema, facilitar
a avaliacao de sua eficacia e a identificacao

de deficiéncias, fornecendo subsidio ao
tomador de decisdo para verificar quais
atividades agregam ou ndo agregam valor a
operacao. Corroborando com este
entendimento, De Mello (2008) diz que:

A escolha do mapeamento como
ferramenta de melhoria se baseia em seus
conceitos e técnicas que, quando
empregadas de forma correta, permite
documentar todos o0s elementos que
compdem um processo e corrigir qualquer
um desses elementos que esteja com
problemas sendo uma ferramenta que
auxilia na deteccédo das atividades né&o
agregadoras de valor. (DE MELLO, 2008,
p.27)

O mapeamento dos processos também
ganha importancia por sua funcéo de registro
e documentagdo histérica da organizagéo.
Como o aprendizado é construido com base
em conhecimentos e experiéncias passadas
dos individuos (conhecimento implicito ou
tacito), a organizacdo ndo pode se arriscar,
em funcéo de seus funcionarios migrarem de
um emprego para outro ou se aposentarem, a
perder licbes e experiéncias conseguidas ao
longo de muitos anos (VILLELA, 2000).

Segundo Campos (1994), a organizagdo
precisa definir padrées para execucido das
tarefas a fim de melhorar o fluxo de trabalho,
auxiliando também os individuos da
organizacéo a desempenhar suas tarefas com
confianca, responsabilidade e obtendo um
6timo desempenho.

Segundo Curi Filho (1999), a padronizagao
gera vérios beneficios, sendo alguns deles:
permitir a  utilizacdo adequada  dos
equipamentos, matérias-primas e méao de
obra; garantir o controle de produtos e
processos, contribuindo para a racionalizacao
de processos; e proporcionar aumento da
produtividade e a melhoria da qualidade de
produtos e servico.

Campos (1994, p. 31) afirma que: “O padrao
€ o instrumento que indica a meta (fim) e os
procedimentos (meios) para execucdo dos
trabalhos, de tal maneira que cada um tenha
condicdes de assumir a responsabilidade
pelos resultados de seu trabalho.”

Sobre os instrumentos para promover a
padronizagdo das agdes relativas a gestéo
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documental, o Arquivo Nacional (2001, p. 8)
diz que:

A utilizagdo desses instrumentos, além de
possibilitar o controle e a rapida
recuperacao de informagdes, orientara as
atividades de racionalizacdo da producao
e fluxo documentais, avaliacdo e
destinacdo dos documentos produzidos e
recebidos, aumentando a eficacia dos
servicos arquivisticos da administracao
publica em todas as esferas. (ARQUIVO
NACIONAL, 2001, p. 8)

A padronizacdo ¢é alcancada quando os
procedimentos operacionais sao registrados
(documentos escritos), permitindo que o
passo a passo na execucgdo da tarefa possa
ser seguido pelos funcionarios da
organizacdo. Para Campos (1992), deve
haver o registro formal do padrédo, de maneira
simples, sem prolixidade e de facil consulta
para o usuario final. O registro escrito é
essencial, pois, além de dar ao padrdo um
caréater oficial e permitir o seu acesso por
pessoas que irdo utiliza-lo, torna-se memaria
da empresa.

A implementacdo do Gerenciamento de
Processos representa uma mudanca cultural.
Para se trabalhar com a tal mudanca, deve-se
ter um programa de treinamento técnico e
comportamental, promovendo o}
aperfeicoamento dos processos e a frequente
utiizacdo de politicas organizacionais de
qualidade, assim como a gestdo de
recursos.(ABNT, 2001)

Segundo os autores Ferreira, Torrecilha e
Machado (2010), o avango tecnolégico da
atualidade tornou eminente a necessidade de
manter o ambiente de trabalho otimizado.
Assim as organizagbes vém buscando a

aplicacdo de melhorias nas atividades
rotineiras, anteriormente bracais e
burocraticas, alinhando-as a  praticas

modernas e tecnolégicas, gerando maior
aproveitamento das horas trabalhadas,
motivacdo nos colaboradores, evitando
retrabalho e desperdicios.

No contexto de desenvolvimento processos, a
gestdo de documentos aparece como um
conceito importante, que ultrapassa a pratica
arquivista, a guarda e a conservacado da
informacé&o registrada em um suporte. Um
acompanhamento estratégico documental
significa a sobrevivéncia e a competitividade

de uma instituicao, conduzindo  a
transparéncia das atividades, possibilitando a
governanca e o controle das informacoes.
Este gerenciamento assegura, de forma
eficiente, a  produgcdo, administracao,
manutencao, destinacdo € o uso adequado
de processamento de dados. (RIBEIRO,
2010)

A informacdo é um dos bens mais valiosos
para as organizacdes. Entdo, é importante
possuir um instrumento que seja capaz de
disponibilizar as informacdes com agilidade e
gerencia-las para que a organizagdo possua
condicdes de tomar decisdes. Segundo Stair
e Reynolds (2005), informacdo pode ser
definida como um conjunto de fatos
organizados de tal maneira que possam obter
valor adicional, maior do que o valor dos fatos
individuais.

Para propagar as informacdes s&o utilizados
Sistema de Informacéo. Este sistema pode ser
automatizado (também denominado Sistema
de Informac&do Computadorizado) ou manual.
Turban; Maclean; Wetherbe (2004) relatam
que o sistema de informacdo, assim como
qualquer outro sistema, inclui inputs (dados,
instrucdes) e outputs (relatérios, calculos). O
sistema de informacé&o pode operar dentro de
um ambiente, néo necessariamente
computadorizado.

3. ANALISE DE DADOS

A presente investigacéo foi realizada em uma
Instituicdo Publica de Ensino, visando o
aprimoramento da gestdo de processos, com
0 enfoque no estudo de caso, direcionado ao
setor de elaboracdo de diplomas e
certificacdes de Ensino Médio e Técnico. E
importante destacar, que a organizagéo
analisada possui como publico-alvo de
maneira geral a prépria sociedade, mais
especificamente os alunos concluintes.

Por se tratar de um estudo em que ©
pesquisador esteve em contato direto com o
ambiente do objeto observado, esta pesquisa
pode ser classificada como qualitativa. Este
tipo e andlise tém como preocupagao
fundamental, a investigacdo do mundo
empirico em seu ambiente natural. Nessa
abordagem valoriza-se o contato direto e
prolongado do pesquisador com o ambiente e
a situacdo que esta sendo estudada.
(GODQY, 1995, p.62)

O desenvolvimento da pesquisa foi realizado
em duas etapas, na primeira foi feito o
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levantamento e andlise da documentacgéo,
registros de arquivos e artefatos fisicos. Na
segunda utilizado o método de observacdes

sistematicas

diretas,

gue possuem  as

caracteristicas definidas a seguir no quadro 1:

Quadro 1 — Quadro-resumo das técnicas de observagéo

Técnica
Observacdo Sistematica

Definicao basica

no trabalhe,

Colgta de dados in foco,
por pessoa nao envelvida | de  tempo, nivels de

Indicacao
Dados quantitativos, uso

cobperagao, compeligio,
facilidade de mudangas

Restricoes

Dificil estabelecer
ocorréncig  dos  fatos,
limitacdo pelo tempo de
duragdo dos fatos, ndo

nos paramelros, | permite  registro de
verificagio de | cbservagae de  alguns
informagdes  coletadas | atos.

nas antravistas.

Fonte: ALVAREZ (1991:570)

Através da metodologia de observacdo é
possivel a percepcédo dos comportamentos e
acontecimentos no momento em que eles se
produzem, sem a interferéncia de
documentos ou  pessoas. A observacéo
atenta dos detalhes coloca o pesquisador
dentro do cenério de forma que ele possa
compreender a complexidade dos ambientes
psicossociais, a0 mesmo tempo em que
permite uma interlocucdo mais competente.
Assim, a observacdo é mais adequada para
uma analise de comportamentos espontaneos
e a percepcdo de atitudes ndo verbais,
podendo ser simples ou exigindo a utilizagéo
de instrumentos apropriados (ZANELLI,
2002).

3.1 ANALISE DE DADOS - SINTESE DAS
OBSERVAGCOES

A observacdo foi realizada no setor da
secretaria, denominado Departamento de
Registro Académico (DERAC), durante os
meses de janeiro e fevereiro de 2015. Para
este relato foi selecionado o setor especifico
SEDIC - Secéo de Diplomas e Certificactes e
os setores relacionados diretamente com o
processo analisado. Nesse periodo, foi
possivel acompanhar a realizacdo de todo
processo de elaboracdo de diploma e

Certificados, desde sua solicitagdo até a
entrega do documento ao aluno.

3.1.1 MAPEAMENTO DOS ASPECTOS
ESTRUTURAIS DO PROCESSO DE
ELABORAGAO DE DIPLOMAS

A partir das observacbes realizadas e o
levantamento de documentacao pertinente ao
processo foi verificado que o SEDIC é o setor
responsavel pela elaboracdo de todos os
Diplomas dos cursos Técnicos e Certificados
do Ensino Médio da unidade sede e de todas
as demais unidades. Para que ocorra a
emissao das certificacbes é necessario que
varias etapas distintas ocorram, que serao
especificadas nos tépicos a seguir:

3.1.1.1 - 12 ETAPA - SOLICITACAO DO
DIPLOMA OU DO CERTIFICADO

Para a emissdo do diploma alguns
procedimentos devem ser  seguidos
rigorosamente pelos alunos, de forma

individual. E necessario o preenchimento de
um requerimento de solicitacdo no setor de
protocolo do DERAC, bem como a entrega de
copias dos seguintes documentos:
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Quadro 2 — Documentacgao para Solicitagdo de Certificagdo

Documentos solicitados
pelo aluno

Copias exigidas

- Certiddo de Nascimento ou Casamento

-RG

- CPF

Diplomas do Ensino

Técnico Concomitante | eleicdo;

-Titulo de Eleitor com comprovante de votag&o da ultima

- Certificado de Reservista

- Certificado do Ensino Médio

- Histérico do Ensino Médio e do Técnico

- Certidao de Nascimento ou Casamento;

- RG;

- CPF;

Diplomas do Ensino

Técnico Integrado eleicdo;

-Titulo de Eleitor com comprovante de votacao da ultima

- Certificado de Reservista;

- Certificado do Ensino Fundamental;

- Histérico do Ensino Fundamental e do Técnico;

- Certiddo de Nascimento ou Casamento;

- RG;

- CPF;

Certificados do Ensino

Médio eleicao;

-Titulo de Eleitor com comprovante de votacao da ultima

- Certificado de Reservista;

- Certificado do Ensino Fundamental;

- Histérico do Ensino Fundamental e do Ensino Médio;

Fonte: Proprio autor

3.1.1.2 - 22 ETAPA - ELABORACAO DO
PROCESSO

Apds a solicitagdo realizada pelo aluno, o
requerimento com as coépias anexadas é
encaminhado a SEDIC, para que seja feita a
andlise de toda a documentacdo que consta
no processo e verificado se estd de acordo
com as exigéncias e leis vigentes. Para esta
verificacdo € necessario que, seja solicitada
ao setor de arquivo, a pasta do aluno, na qual
consta todo o registro fisico da vida
académica do mesmo. Paralelo a este
procedimento ocorre também a consulta aos
dados do aluno no sistema on-line da
instituicao.

O aluno que ndo apresentar um ou mais
documentos exigidos, ou n&o estiver com a
situacao de concluséo definida, terd o

requerimento retido, até que a pendéncia seja
solucionada, podendo ter o processo
arquivado, caso a solug&o ndo seja dada num
prazo de trés meses. Estando com a situagéo
regularizada é realizado o cadastro em ordem
numérica e sequencial para controle inicial
dos Diplomas e Certificados que serdo
emitidos.

A partir dai, € realizada a confecgdo e
impressdo de todos os Diplomas e
Certificados de nivel Médio e Técnico de toda
a Instituicdo, incluindo todas as Unidades,
cursos a distancia e de Proeja. Em seguida,
ocorre o registro deste documento, no livro da
secao, em folhas numeradas, rubricadas, com
termos de abertura e encerramento,
assinados pelo gestor da Instituicdo. Em
seguida o0s dados de conclusdo séo
registrados na pasta do aluno e em um banco
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de dados virtual referente a um controle
interno da documentacéao.

31.1.3 3 ETAPA: CONCLUSAO DO
PROCESSO DE ELABORAGAO DAS
CERTIFICAGOES

Na etapa final de elaboragdo dos diplomas e
certificados, 0 processo é encaminhado para
0S setores responsaveis por gerenciar 0s
cursos de Técnicos e de Ensino Médio, e para
a direcdo da Instituicdo, para que sejam
assinados e carimbados.

Apds as assinaturas estes documentos
retornam ao setor de protocolo do DERAC,
prontos para serem entregues aos alunos
solicitantes. O controle dessa retirada é feito
através de uma ficha de registro de diplomas,
na qual sdo demarcados os dados referentes
a concluséo do curso, a data da entrega e
exigida assinatura do responsavel por retirar o
referido documento de certificacé&o.

3.2 ANALISE DE DADOS - RELATOS DAS
OBSERVACOES

No periodo de observacdo, foi possivel
acompanhar o desenvolvimento de varios
processos de solicitacdo e elaboracdo dos
Certificados e Diplomas. Dentre estes, foram
selecionados cinco casos especificos, de
acordo com o tipo de solicitacdo e
diversidade das caracteristicas dos
processos, a fim de exemplificar, a presente
pesquisa. Para ndo citar nomes dos
requisitantes dos processos, utilizaremos a
nomenclatura por letras, em ordem alfabética.
A seguir destacaremos cada um deles:

3.2.1 12 CASO - SOLICITAGAO ALUNO A

O aluno A solicitou o diploma no ano de 2016,
no setor de protocolo, contudo concluiu o
curso em 1970, tendo cursado na instituicao
de ensino o Ensino Médio Integrado ao Ensino
Técnico. Sendo assim, a certificagdo
dependeria dos dados existentes na pasta do
aluno, j@ que nesse periodo nao existia
sistema on-line. Por se tratar de um histérico
antigo esta pasta foi solicitada a Secéo de
Arquivo, que repassa o pedido para setor
denominado arquivo geral ou permanente,
contudo 0 arquivamento deste tipo de
documento € feito em outra unidade diferente
da que emite os diplomas. Isso torna todo o
processo mais demorado, apesar do prazo

estabelecido ao aluno ser o mesmo
independente da época de formatura.

Diante disso, outra opc¢éo é consultar arquivos
de microfimagem gravados em CDs,
existente na Secdo de Arquivo, que deveria
conter todos os documentos existentes na
pasta. Contudo, algumas vezes os dados néo
conseguem ser visualizados, por defeito nas
unidades de armazenamento, ou, em outros
casos, os documentos disponiveis estéo
incompletos.

No caso do aluno A, a microfimagem foi
acessada, contudo ao visualizar o histérico do
aluno gerou duvida quanto a carga horaria
existente. Para confirmacdo desses dados foi
preciso aguardar a pasta fisica para confirmar
se este documento estava incompleto ou néo,
0 que atrasou a elaboracado da certificacéo.
Apds a chegada da pasta, a duvida ainda
permaneceu.

Para solucionar esta problematica foi
necessario contatar o setor de coordenacao
do curso técnico do aluno, e solicitar a grade
curricular detalhada, do ano correspondente.
Com isso, foi possivel confirmar os dados e
elaborar o documento corretamente, apesar
de levar muito mais tempo do que o previsto.

3.2.2 22 CASO - SOLICITAGAO ALUNO B

O aluno B solicitou o diploma no ano de 2016,
no setor de protocolo, contudo concluiu o
curso em 2000, tendo cursado na instituicao o
Ensino Médio concomitante ao Ensino
Técnico. Contudo, o aluno entregou o
requerimento faltando copias dos
documentos que comprovassem a conclusédo
desta modalidade.

Foi solicitada a pasta fisica do aluno e
verificado no sistema on-line da instituicdo a
fim de confirmar previamente os dados da
formatura. Contudo foi verificado que o a/uno
B, ndo havia concluido o curso técnico,
apenas o Ensino Médio. A partir dai, para
tentar esclarecer essa situagdo o SEDIC,
tentou contato telefénico com o aluno, mas
Sem sucesso.

Passado algum tempo, o aluno entrou em
contato com a instituicdo para saber o
andamento do processo, quando finalmente
foi possivel esclarecer que o requerimento
havia sido preenchido errado e na verdade se
tratava de uma solicitagdo correspondente a 2
¢ via do Certificado do Ensino Médio, ja que a
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aluno ndo havia concluido o curso técnico
efetivamente.

3.2.3 32 CASO - SOLICITAGAO ALUNO C

O aluno C solicitou diploma de Curso Técnico
realizado na modalidade de Educacédo a
Distancia, em seu polo de estudo. Contudo o
requerimento s6 chegou ao SEDIC cerca de
trés meses depois da data preenchida no
requerimento e n&o havia numero de
protocolo nem um controle de recebimento.

No decorrer do processo de elaboracdo o
sistema on-line da instituicdo foi consultado e
verificou-se pendéncia de nota no histérico do
aluno. Para regularizar isso foi necessario o
contato com o aluno e com o coordenador do
curso para a corregédo da situagcdo. SO apoés
isto, foi elaborado o documento de
certificacédo, tendo levado um prazo muito
maior do que o esperado.

3.2.4 42 CASO - SOLICITAGAO ALUNO D

No periodo analisado foram solicitados varios
diplomas para diversas unidades, entre estes
uma unidade especifica apresentou
divergéncia nos dados da grade
disponibilizada ao SEDIC, a grade acessada
no sistema on-line da instituicdo e as
informacdes apresentadas no histérico do
aluno.

Isso exigiu que fosse realizado um contato
com 0s coordenadores das unidades para
que essas informacdes fossem verificadas e

corrigidas para que n&o ocorressem erros e
divergéncias nos documentos. Assim, acabou
ocorrendo um retrabalho na reconstrucéo das
grades nos modelos de certificacbes e
desgaste dos colaboradores envolvidos.

3.2.5 52 CASO - SOLICITAGAO ALUNO E

O aluno E solicitou no setor de protocolo a
elaboracao do Certificado do Ensino Médio, a
pasta fisica foi solicitada a segdo de Arquivo e
a documentacgéo estava correta, o documento
foi devidamente confeccionado e
encaminhado aos setores responsaveis por
gerenciar os cursos de Ensino Médio, e para
a Direc8o da Instituicdo, para que fosse
assinado e carimbado. No entanto, ocorreu
um atraso na devolucdo do Certificado
assinado, além disso, quando este voltou ao
SEDIC verificou-se que ndo haviam sido
colocados 0s carimbos, assim, o documento
retornou aos setores de assinatura onde
foram carimbados.

3.3 ANALISE DE DADOS

Embasado em Carvalho (2014), para a
realizacdo de observacdo sistematica o

pesquisador-observador deve definir
antecipadamente os critérios a serem
avaliados. Diante disso, almejou-se

diagnosticar criticamente a qualidade da
gestdo do processo de elaboracdo e
confeccdo de Diploma e Certificados,
definindo-se as seguintes categorias de
observacéo para estudo:

Quadro 2 — Documentacgao para Solicitagao de Certificagao

Categorias de Observacéo Anélise Realizada

Gestao de documentos

Buscou-se verificar como ocorre a gestdo de
documentos e as principais falhas existentes

Controle e fluxo informagao no
tramite de processos

Observou-se como ocorre a transmissédo de
informacado, controle de dados e utilizacdo de
sistemas de informacdo; as definicbes de
padrées e se ha existéncia de manuais, para
controlar o fluxo de trabalho, auxiliando também
os individuos da organizagcdo a desempenhar
suas tarefas com confianca;

Gest&o do tempo

Foi diagnosticado como ocorre o gerenciamento
do tempo e as dificuldades encontradas no
decorrer do processo para a manutengcdo dos
prazos.

Fonte: Proprio autor
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3.3.1 GESTAO DE DOCUMENTOS

Segundo os autores Bae e Kim (2002) os
documentos  desempenham um  papel
importante nos processos de negdcio, pois
s&o amplamente utilizados como suportes de
dados por muitas instituicbes. Assim, um dos
indices observados foi a gestdo de
documento da Instituicdo pesquisada.

A partir das observacdes foi verificado que
desde o momento em que o aluno solicita o
diploma ou o certificado s&o constatadas
falhas no atendimento do protocolo. Os dados
nas documentacbes muitas vezes sao
imprecisos e/ou incompletos.

A conferéncia da documentagao exigida nem
sempre é feita de maneira correta e o
processo fica parado, aguardando que o
aluno retorne a instituicdo para resolver as
pendéncias.

Outro problema observado, durante o
gerenciamento de documentos, foi a
dificuldade de acesso a dados arquivados
nas pastas fisicas dos alunos e nos sistemas
on-line, que provocaram duvidas durante a
confeccdo das certificacdes, originando
retrabalho, desgaste da equipe e atraso na
confeccéo do documento.

3.3.2 GESTAO DO TEMPO

A partir das observagdes foi diagnosticado
Como ocorre que o gerenciamento do tempo
e verificou-se que em todos 0s casos
observados ha uma série de problemas
relacionados a gestao eficiente do processo.

Isso acabou originando a ma administracéo
do tempo de espera de informacbes e
prejudicando a confeccdo final das
certificacdes e entrega do documento para o
solicitante, ou seja, gerou dificuldades na
manutencdo dos prazos, comprometendo a
qualidade do processo.

Segundo Costa (2002), uma das variaveis
mais implacaveis é o tempo, além de ser
dificil de quantificar o custo do atraso, que
acaba gerando insatisfacdo e perda de
oportunidades de crescimento da
organizacéo.

Foi realizada a observagédo de como ocorre a
transmissdo e controle da informacédo e
utilizag&o de sistemas automatizados ou néo.
Verificou-se que na maior parte das vezes as
informacdes s&o de dificil acesso, defasadas,
desqualificadas e desordenadas, gerando
redundéancia de dados.

Em alguns casos foi diagnosticado, o que
Freire (2006) denominou de barreiras de
comunicacgdo. Isso diminuiu a eficiéncia do
processo de confecgdo de diplomas, gerando
obstaculos  apresentados  tanto  pelos
emissores do atendimento, que algumas
vezes transmitiam as informacdes
indevidamente para o0s usuarios, quando
pelos proprios pelos receptores, que
apresentaram dificuldade para a real
utilizacdo da informac&o, preenchendo
requerimentos indevidamente e/ou com
auséncia de documentacgao exigida.

Outro fator importante verificado foi a
auséncia de manuais para padronizar 0S
procedimentos realizados no decorrer do
processo. Segundo Julliatto, Lezana, Facchini
e Cantu (2012), muitas informacdes sao
perdidas com a substituicdo, afastamento ou
aposentadoria de um funcionario, por
exemplo, gerando falta de comunicacéo e/ou
falta de flexibilidade.

Diante disso, ¢é necessario que haja
metodologias que fagam com que 0s
conhecimentos sejam absorvidos da melhor
maneira possivel minimizando a perda de
informacdo ou 0 esquecimento de atividades
importantes para a prestacao do servico. Para
iSSO, seria necessaria a existéncia de um
mapeamento tangivel das informagdes, com o
registro e transmiss&o das demandas, criando
um manual de orientacdo eficiente.

Através do mapeamento do processo e
andlise dos registros histéricos da éarea
estudada, também foi possivel identificar
desperdicios, avaliar o fluxo de valor das
atividades e criar um plano de acgdes, para
propor melhorias e otimizar o trabalho. Para
isso, foram utilizados como referéncia os
autores Ferreira, Torrecilha e Machado (2010),
para andlise das seguintes categorias:
agenda, alinhamento de obijetivos, alteragcao,
controle, espera, fluxo irregular, padronizagao
e variabilidade.
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Quadro 3 — Observacao das Categorias de desperdicios

Tipo de desperdicio

Consequéncia expostas pelos
autores

Situacao Observada no Estudo
de Caso

Agenda

ma utilizac@o dos horarios.

O prazo de confeccédo das
CertificacGes nao foi respeitado
na maioria dos casos citados;

Alinhamento de Objetivos

quando os objetivos sdo mal
entendidos e a energia € gasta
com esforcos desnecessarios,
gera-se um retrabalho para
corrigir possiveis erros.

Devido a auséncia de
informacéao das grades, mau
preenchimento dos
requerimentos, falta de dados
no sistema on-line e falha nos
processos microfilmados.

esforcos gastos quando ha
alteracdes em processos sem
que sejam estudados os

Ocorreram diversas situacdes
em que o0 processo de
elaboracéo foi interrompido ou

Alteracao S
possiveis riscos e teve que ser recomegado,
desdobramentos. gerando alteracao e atrasos
nos prazos finais.
energia gasta para controlar e | Acontece uma série de acdes
monitorar ndo gerando de controle no protocolo das
melhorias no desempenho. solicitagdes, que algumas
vezes é feita sem orientagdo e
Controle acaba gerando requerimentos

preenchidos inadequadamente
comprometendo o andamento
do processo, como o0 caso do
aluno B.

Fluxo irregular

recursos investidos em
materiais ou informacées que
se acumulam entre as estagdes
de trabalho gerando
desperdicios.

Como no caso de
microfilmagem que as
informacdes se acumulam, mas
as vezes ndo geram as
solucbes necessarias.

Espera

diz respeito ao tempo de
espera de informacdes,
reunides, assinaturas, ligacées
entre outros.

Em todos os casos observados
houve uma série de problemas
relacionados a administracéo
do tempo de espera de
informacdes, assinaturas e
contatos telefonicos.

Padronizacao

energia usada quando um
trabalho n&o é devidamente
executado pelos envolvidos.

Em alguns casos ocorre o
recebimento de requerimento
faltando cépias de
documentos, pois 0s
responsaveis pelo protocolo
nao executaram uma
conferéncia.

Variabilidade

recursos usados para
compensar ou corrigir
resultados que fogem do
esperado.

No caso do aluno A, por
exemplo, foi necessario
contatar outros setores para
confirmar os dados da grade
curricular para realizar
possiveis correcoes. Essa foi
acédo de variabilidade, pois
foge da acdes padroes.

Fonte: Proprio autor

Gestao pela Qualidade - Volume 1




De maneira geral, esse cenario compromete o
desempenho e o alcance de objetivos no
ambito  organizacional, por meio da
informacdo, pois tendem a aumentar o0s
custos de operacéo, dificultar a comunicacao
e a interacdo entre individuos e
departamentos. Para evitar tais adversidades,
€ necessario a otimizacdo do fluxo de
informacéo agiliza os processos decisorios da
organizacdo. A mentalidade enxuta (lean
thinking), quando aplicada as organizagdes,
identifica qual o valor esperado por
clientes/usuarios, gerando padrdes em
processos produtivos, eliminando falhas e
melhorando-os continuamente.
(GREEF;FREITAS, 2006)

4 PROPOSTA DE MELHORIA

A partir das observagdes realizadas na
Instituicdo estudada foi feito uma analise
identificar as dificuldades existentes durante o
processo de confeccdo de diplomas. Em
consonancia com a literatura estudada, a
seguir dispdem-se uma proposta de acdes
para contribuir com a melhoria do controle da
tramitacdo dos processos de elaboracdo e
confecgédo dos Diplomas e Certificados, em
prol da qualidade na prestacdo desse
servico.

Por meio das analises dos resultados, pode-
se perceber a dificuldade em controlar o
trAmite de processos de certificacdo, devido
ao fato de estes percorrerem varios setores
da instituicdo e nao existir padronizacao dos
procedimentos de registro e nem um sistema
de informacéo confiavel que permita a rapida
recuperacao da informacdo. De acordo com
Van Bruggen (2013), a transparéncia e
consisténcia das informacées é um fator
essencial e podem resultar em maior
eficiéncia e flexibilidade dos processos.

Uma primeira proposta pode ser a
implementacéo de programas de
gerenciamento de registros, que invistam em
sistemas de gerenciamento eletrbnico de
documentos e registros para que a
informac&o possa ser acessada pela pessoa
certa, na hora certa, com o minimo de esforgo
e custo.
(JOSEPH;DEBOWSKI;GOLDSCHMIDT, 2013).
Isso significa, que durante a consulta de
dados para elaboracdo das certificacdes
deve haver um sistema automatizado
confiavel, contendo todas as informacfes
necessarias, bem como, a documentagéo
fisica arquivada, tanto do aluno como das

grades dos cursos, sejam de facil acesso e
completas.

Quanto a gestédo de documentos, Bernardes e
Delatorre (2008) dizem que para realizar o
controle documental, desde sua producéo até
a sua destinacéo final, torna-se necessario
assegurar a integracdo dos protocolos com
0S arquivos visando a padronizacdo dos
procedimentos  técnicos. Assim,  seria
necessaria a aproximacdo do SEDIC com
diversos setores por onde tramita o processo,
por exemplo, o Setor de Arquivo Permanente,
gue se localiza fisicamente em outra unidade,
0 que acaba gerando demora no acesso a
pastas de alunos mais antigos.

Outra necessidade eminente é o}
gerenciamento geral do processo. Netto
(2004) diz que implicaria em: melhor
entendimento do funcionamento da
organizacdo, definicdo  adequada de
responsabilidades, utilizacdo eficiente dos
recursos, a prevencdo e solucdo de
problemas e a eliminacdo de atividades
redundantes.

Isso significa realizar um mapeamento mais
detalhado das demandas realizadas no
decorrer do processo. Para Cerqueira (2010),
0 mapa de atividades detalha o trabalho feito
pela organizacdo, fornecendo uma visao
sistémica que possibilita identificar,
documentar, analisar e desenvolver
melhorias.

A partir dal, propdem a construcao de um
manual de procedimentos que respalda as
acdes e procedimentos a serem realizados no
decorrer processo de elaboracdo de
Diplomas e Certificados. Os autores Kojima e
Iwata (2012) relatam que as organizagdes
apresentam preocupacdes sobre a saida de
conhecimento e know-how, devido a
transferéncia ou aposentadoria de pessoal
experiente, ou falhas de transferéncia de
conhecimento e que, para evitar a
descontinuidade do trabalho, as organizactes
devem manter as informacbes importantes
através da utilizacdo de mecanismos formais
de documentacéo.

Outra proposta importante é a efetivacéo de
treinamento da equipe que elabora as
certificagbes e seus pares, como por
exemplo, o setor de protocolo. Segundo
Bohlander e Snell (2010), o objetivo do
treinamento é contribuir para a realizagé&o das
metas gerais da empresa. Baseando-se nisto,
€ que os programas de treinamento devem
ser desenvolvidos. Em muitas empresas,
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dificilmente ocorre a ligacéo entre os objetivos
estratégicos e os programas de treinamento.
Os gerentes devem estar atentos as metas e
estratégias da empresa e orientar ©
treinamento de acordo com elas.

5 CONCLUSAO

A sociedade tem exigéncias relativas ao
controle dos procedimentos, que no passado
afetavam somente as empresas privadas, e
agora chegam também as organizacdes
publicas, que procuram ferramentas para que

consigam atender as expectativas dos
cidadéos.

Baseado nisto, o artigo foi elaborado
buscando realizar uma investigacdo da

gestdo de processos em uma instituicdo
publica de ensino, utilizando como base um
estudo de caso do processo estrutural e
funcional da emissdo de diplomas. Entéo,
primeiramente, realizou-se a verificagdo de
tais fatores no gerenciamento e controle do
processo de elaboracdo destas certificacdes.

Os seguintes aspectos foram observados:
como ocorre a gestdo de documentos e as
falhas existentes; de que maneira acontece a
transmissao de informacéo, controle de dados
e utilizac&do de sistemas de informacéao; se ha
existéncia de definicbes de padrbes e de
manuais; de que forma ocorre 0
gerenciamento do tempo; e as dificuldades
encontradas no decorrer do processo para a
manutenc¢ao dos prazos.

Entao, foram detectadas algumas
dificuldades existentes durante o processo
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Resumo: O objetivo desta pesquisa é apresentar a situagdo vivenciada em uma
organizacdo da Marinha do Brasil (MB), situada na cidade de Sao Paulo, em
relacdo ao seu clima organizacional. Estipulou-se como problema desta pesquisa:
Em que medida o clima organizacional interfere na satisfagéo e no desenvolvimento
laboral dos militares de uma organizacdo da Marinha? A abordagem dessa
investigacdo é de cunho qualitativo, com pesquisa documental e bibliografica como
técnicas exploratorias, onde se buscou estabelecer relacdes sobre a cultura e o
clima organizacionais, além de apresentar a moldura normalizadora
institucionalizada que € o Programa Netuno, que ampara a analise em curso. A
instituicdo analisada conta com uma tripulacéo total de 10 oficiais € 13 subalternos,
sendo considerada de pequeno porte dentro da Administragédo Naval. Como base
empirica desejada a este estudo, foi utilizado e aplicado um questionario contendo
63 questbes para toda a tripulacdo. A avaliacdo do clima organizacional no
ambiente da Administracdo Naval é desenvolvida por intermédio do Programa
Netuno, que visa a institucionalizagcdo de boas praticas de gestdo, permitindo que
as organizagbes militares da MB busquem a melhoria continua dos processos
inerentes as suas atividades. Pode-se perceber da anélise dos questionarios que o
indice de satisfagdo da tripulacdo para com a organizagdo € elevado, 0 que
apresenta um bom clima organizacional. Com este estudo, pode-se entender como
o clima organizacional interferiu na satisfacéo e no desenvolvimento laboral de uma
organizacdo da Marinha, apresentando todos os problemas e anseios que podem
resultar em um aumento da motivagao de sua tripulagéo.

Palavras-chave: Clima Organizacional. Gestédo pela qualidade. Marinha do Brasil.
Motivagao. Programa Netuno.



1. INTRODUGAO

“Se antes a terra e depois 0
capital, eram fatores decisivos
da producéo [...] hoje o fator
decisivo é, cada vez mais, 0
homem em si, ou seja, seu
conhecimento” (Papa Joao
Paulo II", grifo nosso)

O mundo globalizado atual trouxe uma
revolugdo dos meios de tecnologia e
comunicacfes, gerando desafios nas mais
diversas organizacfes. Drucker (1999, p.166)
corroborado pela enciclica do Papa Jo&o
Paulo Il, citada da epigrafe acima, concluiu
que a sociedade contemporénea estd num
periodo de transicdo no qual os meios de
producéo foram substituidos pelo
conhecimento, sendo o valor criado pela
“produtividade’ e pela ‘inovacédo’, que sao
aplicagbes do conhecimento ao trabalho, e
que [...] a pessoa instruida ira representar a
sociedade na sociedade pos-capitalista, na
qual o conhecimento tornou-se recurso
principal”.

Tem-se a nocdo de que o homem instruido
transforma o conhecimento em valor para sua
instituicdo, porém, a situacdo na realidade
ndo é tdo simples assim. O envolvimento do
sujeito individual, ao participar de um coletivo
em seu lugar laboral, tem diversos pontos que
devem ser acompanhados para que a
eficacia funcional do todo ndo caia pela
ruptura do elo da corrente mais fraco. Por isso
mesmo, um dos componentes a ser
acompanhado é a motivacao do individuo em
estar desenvolvendo com qualidade o seu
trabalho, independente do conhecimento que
0 mesmo tenha de sua atividade.

A Marinha do Brasil (MB) é uma instituicdo
permanente e regular, tendo como alicerces
estruturantes o0s principios da hierarquia e
disciplina. Pertence a administracdo publica
direta, tem que obedecer aos principios de
legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia para o atingimento
dos anseios da sociedade (BRASIL, 1988,
grifo nosso). A eficiéncia deve fazer parte das
acbes que serdo desenvolvidas no ambiente
da Marinha e nas diversas organizacfes
militares (OM) que a  constituem.

1Enciclica Centesimus Annus, de 1991 (STEWART,
1998, p. 11).

Independente de suas instituicbes ndo serem
baseadas na competitividade e no lucro, mas
na melhoria do desempenho, essas devem
otimizar os recursos orcamentarios da Nacé&o
e primar pelo excelente atendimento que
todos almejam quando procuram a MB.

Mello (2004, p.11) deixa claro que "a medida
de satisfagdo dos funcionérios proporciona
importante indicador dos esforcos da
empresa no sentido de melhorar a satisfagdo
dos seus clientes e o desempenho
operacional'. Ambientes funcionais positivos
tendem a gerar condicGes favoraveis para o
desenvolvimento institucional, por essa razao
€ importante que os programas de qualidade
total de qualquer tipo de empresa devam
reconhecer a qualidade que se deseja para
0s seus funcionérios €, em ato continuo, para
0 seu entorno operacional-comercial que
culminara, ao final, para a sociedade.

De modo anélogo, a conducdo de uma OM é
um processo que consiste na "coordenacao
das atividades e tarefas dos militares e
servidores civis da organizacio e na alocacao
dos recursos organizacionais para alcancar
0S objetivos estabelecidos de uma forma
eficaz e eficiente" (BRASIL, 2015, p.1-1).
Atividades funcionais de qualidade e relacées
positivas com a sociedade, este é e sera
sempre o motivador das Forcas Armadas, em
um transito de mao dupla, onde o servico a
ser ofertado ao contribuinte seja sustentado
por homens e mulheres que tenham, em
primeiro lugar, a motivagdo interna para
serem profissionais que representem 0s
valores das instituicbes militares, transferindo
qualidade ao publico externo no alcance do
atendimento eficaz.

Por isso sdo importantes estudos sobre clima
organizacional em todas as atividades
humanas que produzem produtos/servicos, e
ndo poderia ser diferente nas instituicdes
militares. O objetivo desta pesquisa, portanto,
é apresentar a situac8o vivenciada em uma
organizac&o da MB, situada na cidade de Séao
Paulo, em relagdo ao seu clima
organizacional.

Ao navegar por aguas da qualidade total,
estipulou-se como problema desta pesquisa:
Em que medida o clima organizacional
interfere na satisfacdo € no desenvolvimento
laboral dos militares de uma organizacdo
militar da Marinha?

Para a consecugao do objetivo colimado, este
artigo esta dividido em trés sec¢des principais,
além da introducdo e das consideragdes
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finais. A primeira secéo trata da metodologia
que foi utilizada no estudo. A seguir é feita
uma revisdo bibliografica, onde foram
conceituados em especial cultura e clima
organizacionais, além de trabalhar com a
diferenciacdo dos dois vocabulos; foi
apresentado também o Programa Netuno que
€ utilizado pela Marinha em todas as suas
organizactes. Por Ultimo, é analisado, com a
apresentacao dos resultados, a pesquisa de
clima organizacional realizado na organizacao
militar do estudo.

Ao final, espera-se que este estudo seja
relevante para a Marinha e para a OM
avaliada no que tange uma metodologia
diagnostica sobre clima organizacional, em
que toda a tripulac&o participou emitindo o
seu juizo de valor.

2. METODOLOGIA

A abordagem dessa investigacéo é de cunho
qualitativo, com pesquisa documental e
bibliografica como técnicas exploratérias
iniciais, onde se buscou estabelecer relacdes
sobre a cultura e o clima organizacionais,
além de estabelecer a moldura normalizadora
que ampara a andlise em curso em um
ambiente organizacional da MB. A escolha da
pesquisa qualitativa teve como escopo a
énfase na interpretacdo, "na compreenséo
das motivagdes, culturas, valores, ideologias,
crengas e sentimentos que movem 0s
sujeitos, que dao significado a realidade
estudada e nao aos fatos observaveis e
passiveis de serem medidos estatisticamente"
(IVENICKI; CANEN, 2016, p.11). Conforme
esses mesmos autores, a andlise documental
€ um exemplo da metodologia qualitativa,
onde o pesquisador mergulha sobre fontes
escritas. O que € sustentado e ratificado por
Alves-Mazzoti e Gewandsnajder (1999, p.163)
em relacéo a este tipo de pesquisa, que ela é
“caracteristicamente multimetodoldgica, isto
€, usam uma grande variedade de
procedimentos e instrumentos de coleta de
dados”.

Os sujeitos da pesquisa foram os servidores
militares e civis, ou seja, a tripulagdo, de uma
organizacdo da Marinha, situada na cidade
de S&o Paulo. A instituicdo analisada conta
com uma tripulagdo total de 10 oficiais e 13
pracas subalternos (nivel técnico), sendo
considerada de pequeno porte dentro da
Administracdo Naval. Destes oficiais apenas
quatro s&o militares de carreira, sendo o0s
outros seis temporarios (reserva nao

remunerada), enquanto todas as pragas s&o
de carreira. Como informagdo complementar,
sua Tabela de Forca de Trabalho prevé
quatro Oficiais € 15 Pracas, com uma revisdo
em andamento para incluir novas tarefas que
por ela estdo sendo realizadas, tais como
toda a parte financeira e administrativa da
OM, que antes era apoiada pelo comando
superior.

Como base empirica desejada a este estudo,
foi utilizado e aplicado um questionario
contendo 63 questdes para toda a tripulacéo,
com 0O prazo de uma semana para serem
respondido. A identificacdo pessoal era
opcional e as oito primeiras questdes existiam
apenas como forma de censo da tripulagéo,
sem contar diretamente para a avaliagcao
sobre o Clima Organizacional. Estas questdes
nao serdo tratadas neste artigo por ndo terem
implicacéo direta para o objeto de pesquisa.

As questdes seguintes, no total de 48, foram
realizadas para definicdo do objeto deste
estudo e mais quatro questdes para averiguar
0 quanto a tripulacdo estd consciente dos
documentos institucionais da Organizacéo.
Estas questbes continham duas escalas /kert
para o grau de concordancia e o grau de
importancia de cada afirmacéo apresentada.
A primeira é a utilizada para definir o clima
atual da OM, a segunda demonstra o quanto
cada atributo do clima é importante para seus
questionados. Com isso pode-se averiguar
quais problemas devem ser solucionados
primeiramente dependendo de seu nivel de
reprovacdo e sua importdncia para o0s
membros da Organizagao.

Por fim, quatro questées discursivas deveriam
ser respondidas para se entender melhor os
problemas e desafios a serem vencidos pela
Organizacéo em estudo. Estas questdes eram
relativas a melhoria tanto do Clima
Organizacional, da propria pesquisa e ainda
da OM. Uma compilacdo dessas respostas
serd apresentada na conclusdao deste
relatorio.

3. REVISAO BIBLIOGRAFICA

A pesquisa teve como foco principal os
conceitos que envolveram o  Clima
Organizacional e sua diferenca existente para
a Cultura Organizacional. Foram abordadas
as dimensdes possiveis de serem avaliadas
na organizagdo por intermédio da relagéo
entre colaborador, grupo de trabalho e
empresa. Ao averiguar pontos relevantes que

Gestao pela Qualidade - Volume 1



possam afetar o desenvolvimento profissional
do sujeito envolvido em seu dia a dia, na sua
motivacdo para a sua eficacia laboral e na
gestéo desejavel da lideranca administrativa
tanto no ambito individual como coletivo,
pode-se entender que o escopo final da
gestéo visa alcancar a vantagem competitiva
do seu negdcio, qualquer que o seja.

O primeiro conceito que deve ser
desenvolvido ¢ o mais amplo, o da Cultura
Organizacional, que Paula e outros (2011)
afirmam que, a organizagdo formal, com
estrutura de cargos e funcbes organizadas,
vai sofrendo modificaces e ajustes no fazer
as coisas, transpondo inclusive as relacdes
hierarquicas, durante o0s anos de sua
existéncia, surgindo assim uma cultura que
vai se disseminando entre o0s seus integrantes
€ que vai se incorporando gradativamente a
organizacdo, o que a torna distinta das
demais.

O que é corroborado por Robbins, Judge e
Sobral (2010, p.501), ao conceituarem Cultura
Organizacional como sendo '[...] um sistema
de valores compartilhado pelos membros de
uma organizacdo que a diferencia das
demais". O que esses autores deixam claro é
que a cultura da organizac&do nio tem nada a
ver se os funcionarios gostam ou nado das
empresas em que trabalham, é muito mais
amplo. Um conceito interessante aparece no
momento, o da cultura dominante, em que 0s
valores essenciais sdo compartilhados pela
maioria dos membros da organizacéo.

Como este estudo tem foco na Marinha
brasileira, em norma de sua responsabilidade,
a Forca Armada em questdo conceitua
Cultura Organizacional bem similar ao que a
literatura explorada apresenta. Porém, sendo
uma instituicdo militar, alguns pontos s&o
complementados além daqueles ja expostos.
Assim, o0 seu conceito para a Marinha é:
‘conjunto de habitos, valores e crencas
estabelecidos através de normas, atitudes e
expectativas compartilhados pelos membros
da organizagdo, e expressa por meio de
simbolos, linguagem e ceriménias" (BRASIL,
2015, p.10-1).

Uma Cultura Organizacional forte tende que
0s gestores envolvidos se preocupem menos
em desenvolver regras e regulamento para
orientagdo dos seus funcionarios (ROBBINS;
JUDGE; SOBRAL, 2010). A partir desse
ponto, é estruturada a Cultura Organizacional
como o padrdo geral de condutas, crengas e
valores compartilhados pelos membros de

uma organizacdo (ESTRADA et al., 2009), e
poderemos conceituar Clima Organizacional,
visto que a cultura é que cria o Clima
Organizacional, porém é este que influencia,
em certa medida, a cultura da empresa, pois
'sdo faces de uma mesma moeda, s&o
conceitos complementares" (LUZ, 2003 apud
PAULA et al., 2011, p.63).

O clima de uma organizacdo qualquer "é o
produto da percepgao dos seus membros |...]
€ o0 resultado da interacdo entre as
caracteristicas das pessoas e das
organizagfes [...] induz aos individuos a
tomar determinados comportamentos”
(ESTRADA et al., 2009, p.69, tradugéo nossa).
O que Robbins, Judge e Sobral (2010, p. 505)
ratificam ao se referir "as percepcdes comuns
que os funcionarios de uma organizacao tém
com relacdo a empresa e ao ambiente de
trabalho". O Clima Organizacional pode ser
bom, prejudicado ou ruim (LUZ, 2003 apud
PAULA et al., 2011), podendo ainda impactar
a qualidade dos servicos ou produtos a serem
oferecidos aos clientes.

Um reforco no tema se faz necessario em
relacdo ao que a MB expde como a
diferenciacdo entre Cultura e Clima
Organizacionais. N&o fugindo também do
referencial tedrico levantado, a Cultura se
refere a estrutura profunda da organizacéo,
com fundamentos estruturantes nos valores,
crencas e suposicdes de todos os membros
da organizagdo. O Clima ¢é mensuravel,
sentimentos que sAo percebidos pelos
trabalhadores que vivem e labutam no
ambiente interno da organizagdo e que
influencia a motivacdo e o comportamentos
dessas pessoas.

O que ¢ |justificado também por Chiavenato
(2003, p.540) que "o importante é que o clima
organizacional tem uma influéncia poderosa
na motivacdo das pessoas e sobre ©
desempenho e a satisfacdo no trabalho". Por
iSSO mesmo que as pesquisa sobre Clima
Organizacional sdo importantes, pois "tiram a
temperatura das organizagbes e podem ser
muito Uteis para determinar as causas da
baixa motivagdo do empregado" (SANTOS,
2000 apud PAULA et al., 2011, p.65). A boa
ou a ma qualidade do clima organizacional
pode intervir na produtividade, na qualidade
do trabalho, na satisfacdo do trabalhador, nas
faltas constantes (absenteismo) e mesmo na
alta ou baixa rotatividade (turnover).

A figura 1 apresenta 0s principais
componentes que fazem parte e podem
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interferir  no Clima Organizacional. No
ambiente tanto interno quanto externo ao
trabalho, o trabalhador encontra diante de si
0S seus motivos e necessidades, no ambiente
interno  poderemos visualizar a estrutura
organizacional, 0s grupos ou equipes em que

os trabalhos tém que ser desenvolvidos, a
comunicacéo e as decisdes a serem tomadas
tém que ser claras e objetivas, uma
dependéncia atual da tecnologia, além é claro
das estratégias motivacionais, que em suma
seria o bem-estar laboral.

Figura 1 - Modelo integrativo para entendimento do Clima Organizacional

Motivos e Necessidades das Pessoas

Estrutura Organizacional

Grupos de Trabalho /

Comunicacio e Processo de Tomada

de Decisfo

Estilos de Lideranca

Tecnologia

Estratégias Motivacionais

Propriedades Objetivas do Varidvel Interveniente ou Fatores de Eficécia e/ou
Ambiente Organizacional Propriedade Subjetiva D ho O izaci 1

CLIMA &
. —
ORGANIZACIONAL Ysm sfack

Produtividade

Qualidade de Trabalho

Absentefsmo

Rotatividade

Fonte: Sbragia (1983, p.31).

Da mesma forma para Cultura Organizacional,
a Marinha também conceitua Clima
Organizacional em seus documentos
normativos. Assim, o Clima "esta intimamente
relacionado com a motivacdo dos membros
da organizagéo, expressando 0s sentimentos
que a forca trabalho tem em relacdo ao seu
ambiente de trabalho, a organizagdo como
um todo, aos clientes e a si mesmos'
(BRASIL, 2015, p.10.1, grifo nosso).

Podemos, portanto, realcar trés pontos
importantes a serem observados na avaliagcao
do Clima Organizacional de uma organizagao
de qualguer porte ou segmento em relagéo
aos seus funciondrios: a motivacdo, os
sentimentos € o ambiente de trabalho. Se
formos  pensar numa metafora para
relativizarmos Cultura e Clima
Organizacionais teriamos um iceberg. O
Clima seria a parte do iceberg que aparece
na superficie, pequeno e visivel, enquanto a
Cultura seria a parte sua submersa, uma
estrutura maior, forte, constante e que
dificilmente sofrera alteragdes visiveis de
curto prazo.

Assim  exposto, surge uma questdo
importante: 0 que vem a ser motivagédo

pessoal em um ambiente de trabalho?
Segundo Chiavenato (2003, p.539), motivagao
€ "a qualidade ou propriedade do ambiente
organizacional que € percebida ou
experimentada pelos participantes da
organizacdo e que influencia o0 seu
comportamento”. Esse autor ainda expfe um
"estado de ajustamento” (CHIAVENATO, 1999,
p.105), onde a satisfacdo das necessidades
de pertencer a um grupo social de estima, e
de auto realizagcdo. O que Estrada et al.
(2009, p.783, grifo nosso) complementa que a
produtividade laboral é diretamente
proporcional ao bem-estar e a felicidade do
trabalhador, um ser biossocial, o que ao final
deixa claro que "a riqueza de toda a
organizacdo esta em seu capital humano [...]
sem ele n&o ha organizacdo nem razao de ser

dela".

Poderemos resumir que ¢é importante e
relevante a obtencdo de ambientes laborais
positivos, onde funcionarios e grupos de
trabalhos possam encontrar condi¢bes
favoraveis para trabalharem com eficécia,
motivados para o seu pleno desenvolvimento
como individuos, tanto no ambiente interno
quanto no externo, e assim melhorar a
satisfacdo dos seus clientes e o desempenho
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operacional. Por isso mesmo, uma pesquisa
de avaliagdo do Clima Organizacional se
torna necessario, pois ao final, com certeza,
desejamos "ouvir a voz do cliente interno"
(MELLO, 2004, p.12).

Existem estudos sobre as dimensbes que
devem ser avaliadas em relagdo ao Clima
Organizacional e os aspectos do ambiente
que levam a provocacdo de diferentes
espécies de motivagdo. Chiavenato (2003)
apresenta seis dimensées: (i) Estrutura
Organizacional, quanto mais liberdade tanto
melhor o clima; (ii) Responsabilidade, quanto
mais incentivos, tanto melhor sera o clima
organizacional; (i) Riscos, quanto mais
impulsionadora, tanto melhor o clima; (iv)
Recompensas, quanto mais  estimular
recompensas e incentivos, tanto melhor
também sera o clima; (v) Calor e apoio,
quanto mais calorosa a relacdo no ambiente
interno, melhor para o clima; e (vi) Conflito,
quanto mais incentivo a diferentes pontos de
vista, tanto melhor serd o clima na
organizacéo.

Como apresentacdo de um modelo mais
completo € amplo sobre as dimensdes ou
variaveis para avaliagdo, Roberto Sbragia
(1983) nos apresenta vinte possibilidades
previstas na literatura  acerca  dos
procedimentos e formas de mensuracdo do
Clima Organizacional, a saber. Estado de
Tensdo, Conformidade Exigida, Enfase na
Participagcdo, Proximidades da Supervisao,
Consideracdo Humana, Adequacdo da
Estrutura, Autonomia Presente, Recompensas
Proporcionais, Prestigio Obtido, Cooperacéo
Existente, Padrbes Enfatizados, Atitude frente
a conflitos, Sentimento de Identidade,
Tolerancia Existente, Clareza Percebida,
Justica  Predominante, Condigcbes  de
Progresso, Apoio Logistico Proporcionado,
Reconhecimento Proporcionado, € Forma de
Controle?.

A avaliagdo do Clima Organizacional no
ambiente da Administracdo Naval &
desenvolvida por intermédio do Programa
Netuno. Este programa visa a
institucionalizacdo de boas praticas de
gestédo, permitindo que as OM busquem a
melhoria continua dos processos inerentes as
suas atividades. Em estudo realizado por
Conceicéo (2012, p.72), o autor concluiu que

2 Vide Figura 4 - Roberto Sbragia (1983,
p.33).

o referido programa "pode melhor contribuir
para o cumprimento das atividades da MB a
proporgdo que sua aplicagdo dirija-se com
maior énfase as atividades nao operativas
dessa Forca Armada". Ressaltou-se também
que a sua implantac&o podera causar alguns
problemas em virtude das caracteristicas
inerentes a profissdo militar, tais como as
relacdes profissionais inflexiveis, a hierarquia
e disciplina e a cultura militar.

Santos (2010) assevera que € importante
valorizar o capital humano pelo lider, que
deverd saber diagnosticar o ambiente,
conhecer seus homens, bem como identificar
com clareza a miss8o a ser cumprida e os
objetivos a serem atingidos. A autora citou
Senge (1990 apud SANTOS, 2010, p.20, grifo
do autor), que afirma que "as melhores
organizacGes do futuro serdo aquelas que
descobrirdo como despertar o empenho € a
capacidade de aprender das pessoas em
todos o0s niveis da organizacao'. Ponto
também realcado é que a qualidade do
ambiente de trabalho é fator importante para
o desenvolvimento da competéncia do militar,
pois acarreta 0o desenvolvimento de
conhecimentos, habilidades e atitudes.

Assim exposto, o Programa Netuno estipula
que sejam realizadas periodicamente a
pesquisa de Clima Organizacional, pois "é um
importante indicador do grau de satisfagédo da
OM em relacédo [...] a realidade aparente da
organizacédo, tais como: politica de pessoal,
modelo de gestdo, [..], valorizacdo
profissional, qualidade de vida e identificacao
com a OM" (BRASIL, 2015, p.10.2). A
periodicidade da pesquisa deve ser anual ou
guando a organizac&o passar por mudancas
significativas, o que é bastante comum na
Marinha, pois a movimentac&do constante de
militares é um dos problemas sempre
expostos para a continuidade do ambiente de
trabalho higido.

Existe, em cada organizacdo da Marinha, um
Conselho de Gestdo onde sdo apresentados
0s resultados da pesquisa sobre Clima
Organizacional, 'a fim de que sejam
propostas mudancas e solugbes aos
problemas e sugestdes apresentadas"
(BRASIL, 2015, p.10.3). O Conselho de
Gestao tem a finalidade de assessorar o
comandante ou o diretor da organiza¢&o na
administragéo econdmico-financeira e
gerencial e no desenvolvimento
organizacional, bem como promover o
desenvolvimento e a implementagdo de
melhores praticas de gestédo e avaliagdo dos
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seus processos administrativos em uma
estratégia de aprimoramentos continuos.

A similaridade dos modelos de valores
apresentados por Idalberto Chiavenato e
Roberto Sbragia, citados anteriormente, o
Programa Netuno apresenta em sua pagina,
na intranet da Marinha
(http://netuno.dadm.mb), uma sugestdo de
modelo de pesquisa, bem como outros
exemplos que podem sofrer adaptagces para
cada realidade vivida na organizagéo.
Contudo, algumas  possibilidades de
mensuracao das dimensdes da percepcéo da
tripulacdo se destacam, como autonomia,
confianca, coesdo, suporte  gerencial,
reconhecimento, inovacao, equidade,
estrutura, sistemas de  comunicacéo,
responsabilidade, remuneracdo, seguranca,
consideracao, cordialidade entre outras.

4, ANALISE E INTERPRETAGAO DOS DADOS
COLETADOS

Os questionarios foram avaliados por grupos

de perguntas para melhor entendimento dos
mesmos.

Para o primeiro grupo apresentado no Grafico
1, pode-se perceber que o convivio com
pares e superiores € tido como agradavel
(78,9%), porém com uma percepcdo de
desconfianca, ja que 36,8% acredita que as
pessoas ndo confiam umas nas outras. Os
militares também acreditam participarem com
sugestbées quando veem a necessidade
(84,2%), contudo com um entendimento
razoavel de que nem sempre 0s superiores
estao prontos para aceitar sugestoes (15,8%).
Mesmo assim, acreditam que seu chefe
imediato ouve o que tem a dizer (84,2%), que
s80 auxiliados por pares e superiores quando
necessitam (89,4%) e que procuram apoio de
outros setores quando necessitam (94,8%).

O que se pode concluir ¢ que o convivio e
relacao entre subordinados e superiores sao
bons e bem vistos na organizacdo, nao
obstante com uma desconfianca entre as
pessoas a ser considerada ja que esta
apareceu na resposta dos questionarios.

Gréfico 1 — Questbes 9 a 16 do Questionario

B CONCORDO TOTALMENTE ®CONCORDO

No geral, o convivio com meus pares e superiores é agradével. [ NEINNGZEEN 158% BB%

As pessoas realmente confiam umas nas outras. 23% [SESR

Sempre dou sugestdes para mudangas assim que vejo necessidade. 15.8%
[Todos os meus subordinados possuem capacidade profissional e intelectual para realizar ordens sem dificuldade. [TNESE N2 SEMN 0 5%H015%
Todos 0s meus superiores estdo prontos para aceitar sugestdes. 21.1% [58%N

Meu chefe imediato est4 interessado em ouvir 0 que tenho a dizer. 15.8%
Meus pares e superiores me auxiliam sempre que preciso para resolver meus problemas de trabalho. [IECC G260 5%
Para agilizar trabalhos que dependam de outros setores, eu procuro o apoio desses setores. |2 A T 3%

INDIFERENTE ®DISCORDO ®DISCORDO TOTALMENTE

0.0% 200% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Fonte: Os autores.

Para as perguntas representadas no Gréafico 2, os militares acreditam que seu trabalho €

reconhecido e valorizado tanto pelos seus
companheiros (84,2%) quanto pelo
Departamento (73,7%) e indicariam a OM
para outros trabalharem (94,7%). Além de
terem orgulho de trabalhar em seu
departamento (89,5%) e na OM (89,5%). Uma
pequena quantidade de militares ndo gosta
da funcéo atual (10,5%) e 15,8% ¢ indiferente.

Todos identificam a importancia de seu

63,2% dos militares acreditando que podem

trabalho e metade se sente encorajado a
participar das decisbes que o0s afetam
(52,6%), mas este numero decresce quando é
relativo ao reconhecimento de estimulo pelo
chefe para o seu desenvolvimento, com
42,1% se sentindo indiferente e 5,3% néo se
percebendo estimulado. Quando se chega na
expressdo de pensamentos com relagdo a
area de atuagéo é que as opiniées se tornam
divididas, mas ainda com
se expressar sobre as suas areas.
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Grafico 2 — Questdes 17 a 26 do Questionario

W CONCORDO TOTALMENTE ® CONCORDO ' INDIFERENTE ®DISCORDO M DISCORDO TOTALMENTE

Considero que 0 meu trabalho & idoe pelos iros de trabaiho. [N 055
Considero que 0 meu trabalho é idoe pelo D 211% .%

Indicaria esta OM para outros trabalharem. ,3%

Sinto orgulho de trabalhar no meu Departamento. 68.4%
Sinto orgulho de trabalhar na OM. 57.9%

Gosto da minha fungéo atual. 158% [H05%

Eu identifico a importancia de minha atividade dentro do processo global da OM.

Sou encorajado a participar das decisdes que afetam o meu trabalho. 36.8% -
Meu chefe sempre estimula o meu i e 421% .%

P0SSO eXpressar o que Sinto ou penso e, inclusive, propor ideias nas decisdes relacionadas com minha drea de atuag@o. %3% Sl

0.0% 20.0% 40.0% 60.0% 80.0% 100.0%

Fonte: Os autores.

No Gréafico 3, pode-se perceber a
necessidade da tripulacdo com relacdo a
confraternizagfes, haja vista que a totalidade
acredita que sejam importantes. Assim,
percebe-se que a tripulacdo considera que
confraternizagfes possam ajudar na melhoria
do Clima Organizacional. Quanto a escala de
servico diario, apenas 11,1% da tripulac&o
percebe que ela esta desequilibrada. Como
parte da tripulacdo ndo concorre a escala de
trabalho (47,4%), apenas deve-se considerar

832 %
realizar

realizar.
trabalho,

26,4%

parte de treinamento

que 42,2% nao participa do TFM.

Quanto ao paradoxo trabalho versus tempo,
da tripulagdo afianca conseguir
o trabalho durante o horario de
expediente, com 10,5% que n&do consegue
vé uma sobrecarga de
porém com a grande maioria
conseguindo realiza-lo dentro do tempo, este
indice perde um pouco sua forga. Quanto a
profissional,

a parte que participa atualmente. Mesmo
assim, s6 5,6% senti que a escala atrapalha

apresentada uma grande insatisfagéo, ja que
muitos ndo acham que eles s8o regulares

profissionais.
Treinamento Fisico Militar (TFM), percebe-se
que 21,1% da tripulacdo ndo esta satisfeito
com as suas proprias praticas desportivas e

(562,5%) ou suficientes (57,9%) para suas
posicdes. A maioria da tripulacdo acredita
estar bem aproveitada em seu proprio
departamento (63,2%).

Quanto  ao

Gréfico 3 — Questbes 27 a 36 do Questionario

IAOM possui programa de treinamento profissional regular ou incentiva & realizacdo de cursos relacionados com a minha atividade. [FEETZ

Considero importante a realizagdo de confraternizacBes na OM.
Aescala de servigo tem atrapalhado as minhas tarefas profissionais. 56~ 38.9%
Aescala de servigo esté equilibrada, 3B3% M

Estou satisfeito com as minhas préticas desportivas, 2.1% [SB%KT

Participo com regularidade do Treinamento Fisico Miltar, 0.1% [2se

Consigo realizar meu trabalho durante o horério de expediente. N2 NG GGG  2H015%:

Ha sobrecarga de trabalho na OM. 316% RN

316%  MTAT R
Os cursos e treinamentos oferecidos pela OM sdo suficientes para o exercicio das minhas atividades. IPAWCTIESN15.8%

Estaria mais bem aproveitado se estivesse em outro Departamento. K 316%
00% 200% 400% 60.0% 80.0% 100.0%

HCONCORDO TOTALMENTE ®CONCORDO  INDIFERENTE MDISCORDO M DISCORDO TOTALMENTE

Fonte: Os autores.
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As perguntas relacionadas no Gréafico 4
discorrem acerca da satisfagdo com relagéo
aos materiais utilizados no dia a dia da
Organizacéo. Percebe-se que ha uma
satisfacdo geral com os armarios (89,5%),
distribuicao das mesas (68,4%), condicdo de
compativeis com a tarefa a ser desenvolvida é
que 36,8% discordou. Assim deve-se estudar
quais ferramentas sdo necessarias e como té-

higiene (84,2%), limpeza (73,7%), iluminacéo
(68,5%), mesas e cadeiras (78,9%), pisos e
divisdrias (84,2%), temperatura (68,4%) e
instalagdes no geral da OM (73,7%). Apenas
para a pergunta sobre ter as ferramentas

las para melhoria dos servigos oferecidos
pela OM.

Gréfico 4 — Questdes 37 a 46 do Questionario

B CONCORDO TOTALMENTE ¥ CONCORDO

Considero prético e eficiente o controle de entrada e saida de pessoas no Centro, 10,5% HOBYES
Gozo de perfeitas condigdes de sadide.

Problemas pessoais estdo afetando meu desempenho no trabalho.

Estou com a minha situagdo financeira em ordem, T/ MEIRNSTGVANNN 158% ISBYAKY

Estou satisfeito com o local onde moro. - 72 S TRV 3. %1/

Estou satisfeito com as condiges de transporte para chegar ao trabalho.

Minha famflia est4 satisfeita em morar em S&o Paulo. 15.8% H0S%

Estou vivendo bem com minha famflia,

Estou satisfeito de estar servindo em Sao Paulo. I 7" M 30 . 596513%

As instalagdes do meu alojamento estdo em boas condiges.

INDIFERENTE DISCORDO BDISCORDO TOTALMENTE

0.0% 20.0%

26.3%

1% HOS%

%63% 2GR

40.0% 60.0% 80.0%  100.0%

Fonte: Os autores.

No Grafico 5, percebe-se que a maioria
acredita ser eficiente o controle de entrada e
salda de pessoas na OM (73,7%),
apresentando que se sentem seguros com o
monitoramento exercido atualmente. Para as
perguntas de cunho pessoal, pode-se
averiguar que a maioria da tripulacéo se sente
com boa saude (89,5%), porém que 26,4%
tem problemas pessoais que afetam seu
desempenho no trabalho, para tais problemas
uma das saidas é o contato com o Nucleo do
Servico de Assisténcia Integrada ao Pessoal
da Marinha (N-SAIPM), pertencente ao
Comando do Distrito Naval, para que este
setor auxilie esses militares. 21.1% da
tripulagdo n&do estd com sua vida financeira

em ordem, podendo este também ser um dos
fatores dos problemas pessoais que afetam
seu desempenho.

A maioria esta satisfeita com o local onde
mora (89,4%) e com as condicdes de
transporte para chegar ao trabalho (68,4%),
havendo 10,5% insatisfeito com essa
condicdo. Do mesmo jeito que 10,5% tem a
familia insatisfeita de morar em Sao Paulo, o
que pode acarretar também os problemas
familiares descritos acima. A maioria, no
entanto, vive bem com a familia (94,8%) e
esta satisfeito de trabalhar em S&o Paulo
(84,2%).
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Gréfico 5 — Questdes 47 a 56 do Questionario

H DISCORDO

0 armario do meu alojamento me permite guardar todos os meus uniformes.
Adistribuigéo das salas/mesas de trabalho me agrada.

As condicdes de higiene sdo adequadas ao meu local de trabalho.

Alimpeza do meu ambiente de trabalho é bem executada.

Ailuminagéo da minha sala é boa.

Minha mesa e cadeira facilitam a realizagdo de meu servigo.

0 piso e divisérias/bancadas das minhas instalagdes de trabalho estdo em bom estado.
Atemperatura do ambiente de trabalho é agradével.

Possuo material/ferramentas compativeis com as tarefas que desenvolvo.

As instalagdes de trabalho estdo em boas condigdes.

B CONCORDO TOTALMENTE & CONCORDO
B DISCORDO TOTALMENTE

A 316% 10.5%
R G 26.3% KD
A 26.3% | 15.8%

[T NG 15.8% 1015%
15.8% HI5BY6N
Y7 7 T NG5 YW1 0. 5%410%5%
| 263% o aa e RER

7N G 21.1% 10%5%
) 51896410, 5963680
KT 26.3%

00%  20.0% 400% 60.0% 80.0%  100.0%

INDIFERENTE

Fonte: Os autores.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Sendo este um estudo qualitativo realizado
em uma organizacdo militar da Marinha do
Brasil de pequeno porte, com apenas 23
integrantes, portanto uma amostra pequena,
mas significativamente relevante, onde
encontramos diversas patentes e funcdes em
uma instituicdo publica militar. Assim exposto,
cabe-nos relembrar que os resultados aqui
desvelados n&o podem ser generalizados.
Entretanto, julgamos importante que esta
pesquisa alcance o efeito desejado de
mostrar a importancia de um bom Clima
Organizacional, diferenciando, mesmo em
condicdo conceitual, do que se tem de
Cultura no ambiente organizacional.

Um Clima Organizacional de qualidade,
representa  uma excepcional vantagem
competitiva em qualquer tipo ou nivel para a
instituicdo, pois tende a minimizar a auséncia
do funcionario, bem como sua substituicdo. A
forca de trabalho motivada gera um ambiente
favoravel ao trabalho em equipe, téo
importante no mundo atual, quanto a geracéo
de maior produtividade, menor atrito funcional
entre todos os envolvidos e maior valor
agregado ao servico ou produto da
organizacéo.

Pode-se perceber ao longo dos graficos
apresentados que o indice de satisfacdo da
tripulagdo para com a organizagéo
pesquisada, seus superiores € seus pares €
elevado, o que apresenta um bom Clima

Organizacional. A desconfianca esta elevada
e deve-se agir para reduzir esses numeros
entre os militares. Apenas com uma maior
confianca entre todas as partes € que se
pode exercer um trabalho mais tranquilo
sabendo que o outro ird contribuir quando
necessario.

Para as questdes livres, percebeu-se que
muitos acreditam que as falhas basicas que
ocorrem nos meios de trabalho, tais como na
rede de arquivos compartilhados, impressora
e nos proprios computadores atrapalham o
desenvolvimento dos servicos na
Organizacgéo. Essas falhas de informatica tém
se apresentado como um fator que acarreta
problemas na continuidade do trabalho e,
assim, gera uma desmotivacéo por parte dos
seus integrantes. Também foi percebido que
uma grande quantidade de militares exp6s
que o barulho no ambiente de trabalho
atrapalha o seu desempenho, devendo ter
alguma forma de diminuir os ruidos para
melhoria do Clima Organizacional.

Alguns pediram uma melhor préatica de
treinamento fisico militar, com exercicios
incluindo toda a tripulagdo e aumentando
assim a integracdo entre todos. Para os
militares, a pratica de atividade fisica é
intrinseca ao trabalho, haja vista que a higidez
fisica € cobrada dos mesmos diariamente e
em toda a carreira profissional.

Por fim, um problema apresentado por quase
a totalidade das mulheres foram as
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deficiéncias do vestiario feminino. Deve-se
estudar quais s8o essas e como sana-las
para que ndo impliqgue em maiores problemas
de motivacao posteriormente.

Com este estudo, pode-se entender como o
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Capitulo 10

Resumo- Este trabalho consiste da aplicabilidade do software de gestédo Net
Project, visando sua implantacdo no processo de planejamento e controle da
execucao de obras publicas, em interface com a Lei de Licitacbes 8666:93.
Objetivando alcancar o bom desempenho da edificac&do a partir da adequacéo da
compatibilizacdo de projetos, baseada em requisitos da Norma de Desempenho
ABNT NBR 15575:2013, foi realizado um levantamento de diretrizes de
planejamento e controle de obras. A pesquisa foi desenvolvida a partir da analise
da aplicacdo de acdes preventivas e corretivas previstas no software de gestédo Net
Project, visando o atendimento as diretrizes legais estabelecidas pela Lei de
Licitagbes 8666:93. Os resultados obtidos demonstram a viabilidade do emprego
do software Net Project, na diminuicdo de perdas de materiais e na eficiéncia da
utilizagdo dos recursos publicos, proporcionando a melhoria da qualidade do
edificio. As andlises sobre a inter-relacéo entre a Lei de Licitagbes e a Norma de
Desempenho, permitem evidenciar que uma efetiva integracdo de projetos,
recursos e processos de planejamentos, aumenta o desempenho e a eficiéncia do

emprego de materiais € a qualidade das obras publicas.

Palavras-Chave: Lei de licitacbes 8666:93, Planejamento, Indicadores de

Qualidade, Desempenho da execucao de obras publicas.



1. INTRODUGAO

A Lei de Licitacbes (LL) 8666, criada em 21
de junho de 1993, e sua interface com a
analise da implantacdo de programas de
gestdo no processo de planegjamento de
obras da construgédo civil foram enfocados
neste estudo.

O trabalho aborda o processo de licitagédo e
0s requisitos para o planejamento de obras
publicas a partir das diretrizes da Norma de
Desempenho ABNT NBR 15575:2013, que
traz para o] desenvolvimento dos
empreendimentos residenciais preocupacdes
com a expectativa de vida util, desempenho,
eficiéncia, sustentabilidade e manutengao
dessas edificagdes, em resumo, insere o fator
qualidade ao edificio entregue aos usuéarios,
evidenciando o impacto desses aspectos no
custo das edificacdes (CBIC, 2013).

A partir das diretrizes legais da Lei de
Licitacbes 8666:93, referentes as questdes
vivenciadas no exercicio diario da gestéo
publica de execucéo de obras e servicos de
engenharia, foi analisado o processo de
planejamento de atividades da construcao
civil, perpassando por conceitos de Gestdo
da Qualidade, por metodologias do ciclo
PDCA de melhoria continua do processo e
pela aplicacdo do software de gestdo Net
Project na compatibilizacdo de projetos.

Souza e Abiko (1997) reiteram que as
diversas solugcbes adotadas na etapa de
projeto tém amplas repercussbées em todo o
processo de construcdo e na qualidade do
produto final a ser entregue ao cliente. Sendo
assim, € na etapa de projeto que acontecem
a concepcdo e o desenvolvimento do
produto, que devem ser baseados na
identificagdo das necessidades dos clientes
em termos de desempenho, custos e das
condicbes de exposicdo a que seré
submetido. A qualidade de projeto
determinard a qualidade do produto e,
consequentemente, condicionara o nivel de
satisfacdo dos usuéarios finais.

Ha uma grande importancia nas fases de
concepgcao e projeto que se associam
diretamente a qualidade e eficiéncia final, na
construcdo e em outros setores, sendo de
fundamental importancia para a qualidade e
sustentabilidade do produto e para a
eficiéncia dos processos Fabricio (2002).

Segundo Formoso et al. (1998), a subdivisdo
do processo de projeto em etapas amplia a
vis&o sistémica do processo ao longo de sua
descricdo, enquanto a subdivisdo em
atividades garante uma melhor compreenséo
do conteudo de cada etapa, além da
subdivisdo em operacdes, que propicia um
melhor detalhamento das acfdes necessarias
ao  desenvolvimento  desse  processo,
apresentado na figura 1.

Figura 1- Etapas, atividades e operag¢des do processo de projeto.

| énfase em visio wm s . ]
| estratéica, decistes g ETAPAS ATIVIDADES  OPERAGOES |
econdmicas, produto
I genérico ,?5 = - - !
| E‘ % - a4 L ]
| i § |
23] M 4
&) ] \J P ~J7
| a o :‘J:l I
| énfascemvisio & ;'—l |
| operacional, © I
decisoes técnicas, . P - .
| produto detalhada -+ INFORMAGOES AGREGADAS -

Fonte: Formoso et al. (1998)

Deve ser proposto um conjunto de
informacGes acerca do desenvolvimento do
processo de projeto, as quais servem de base
para o desenvolvimento dos processos

especificos de projeto, conforme € proposto
na modelagem expressa na figura 2.

Gestao pela Qualidade - Volume 1



Figura 2- Proposta de modelagem do Processo de Projeto

Demanda vem Planejamento ¢ Estudo Anteprojeto Projeto Legal de
do planejamento conceituagdo do preliminar Arquitetura
estratégico empreendimento
Projeto Acompanhamento Acompanhamento Feedback para
Executivo de obra de uso NOVOS Processos

Fonte: Formoso et al. 1998

A verificagcdo dos critérios para o
desenvolvimento da concepcéo de projetos €
esperada na fase de planejamento,
possibilitando adequar o projeto a um
processo de gestdo de melhoria continua
compatibilizado com sua execucéo.

Daychoum (2016) afirma que planejamento e
controle ndo sdo fungbes separadas, elas
interagem uma com a outra e séo
interdependentes, sendo que o0 planejamento
produz informacdes necessarias ao controle,

ao mesmo tempo em que o controle
realimenta o planejamento.

O processo de planejar, monitorar e controlar
envolve ferramentas bésicas para se
assegurar a otimizacdo das atividades na
Construcéo civil, onde deve ser realizado um
levantamento referente aos indicadores do
planejamento de producao de curto, médio e
longo prazo, para que se consiga manter o
controle do processo em relacdo aos
suprimentos e programacdo de recursos
(FORMOSO et. al., 2001), conforme quadro 1.

Quadro 1- Indicadores do Processo de Planejamento e controle da Producao

SUPRIMENTOS E
PLANEJAMENTO E CONTROLE DA PRODUGAO PROGRAMAGAO DE
RECURSOS
LONGO
Projecéo de indice de
PRAZO atraso | _ . desvio de
da obra ritmo
7y
MEDIO Percentual Perc. ativ. indice de Percentual
.-p| atividades completas erros na solicitagbes
PRAZO ! Iniciadas no na duragio entrega de irregulares
prazo prevista material de material
LY
CURTO Pecenwal |+ | T
programacao
PRAZO ... concluida

Fonte: Formoso et al. (2001)
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Na obra Statistical method from the viewpoint
of quality control, de Walter A. Shewhart &
proposto o modelo de producé&o visto como

um sistema, que representa as andlises de
especificagdo, producdo e inspecéo, de
forma ciclica, de acordo com a figura 5.

Figura 3- Ciclo de Shewhart de 1939.

%

eppocticacs,

Fonte: Moen e Norman (2007).

O ciclo proposto tem como foco a
necessidade de se avaliar se 0s projetos
estao sendo bem executados, se o custo esta
sendo adequado ao orcamento inicial da

obra, se existe uma fiscalizac&o eficiente e se
0s sistemas de gestéo estdo aptos a fiscalizar
dentre varios aspectos (MOEN E NORMAN,
2007).

Figura 4- Ciclo PDCA como desenvolvido no Jap&o

A

1. Preparar um plano.
2. Implementar o planc.
3. Awvaliar os resultados.

4. Tomar agdes com base nas
descobertss do passo 2

Fonte: Hosotani (1992)

A utilizac&o do ciclo PDCA é uma ferramenta
que pode ser utilizada na identificacdo e
correcdo das causas dos problemas de
projeto, em que o PPC (Percentual do
Planejamento Concluido) pode atuar como um
indicador de eficacia do planejamento de
obras em curto prazo (BALLARD e HOWELL,
1997).

A andlise do Planejamento das Etapas do
Ciclo PDCA, permite demonstrar o quanto é
essencial que a empresa estabeleca critérios
e requisitos para a melhoria continua do
produto, estabelecendo o foco na garantia da
qualidade.

Para Juran e Gryna (1991) a palavra
qualidade tem varios significados, dentre
eles:

A qualidade consiste nas caracteristicas
do produto que vao ao encontro das
necessidades dos clientes e dessa forma
proporcionam a satisfacdo em relacéo ao
produto.

No periodo da Revolucao Industrial havia a
preocupagéo com o produto, e
posteriormente na era da globalizag&o, o foco
passou a ser no controle de qualidade,
conforme figura 5.
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Figura 5- O avanco da Qualidade no Brasil

FEUOAL

GESTAO DA QUALIDADE

= ENFASE NO PRODUTO | ENFASE NO PROCESSO

CONCEITO MOCERND
DE CONTROLE DA

SSTEMA FEVOLUGAOD INDUSTRIAL  1° GUERRA 2 GUERRA

GUERRA A GLOBALZACAD
s

Fonte: Fernandes,2011

A implantacdo dos programas de gestdo da
qualidade tem como eixo a padronizac&o, o
controle e a melhoria dos processos, através
da padronizacdo dos procedimentos de
execucao e de sua monitorizacéo e avaliacao.
Desta forma, as empresas objetivam um maior
controle sobre a qualidade dos produtos e
servicos em direcdo a melhoria continua
(BERTEZINI, 2006).

A Lei que institui Normas para licitacdes e
contratos administrativos pertinentes a obras,
servicos, inclusive de publicidade, compras,
alienacdes e locacdes no d&mbito dos Poderes
da Uni&do, dos Estados, do Distrito Federal e
dos Municipios ¢é a Lei 8666, criada em 21 de
junho de 1993, que regulamenta o artigo 37,
inciso XXI da Constituicdo Federal (BRASIL,
1993).

Com o estabelecimento da margem de
preferéncia, é possivel que a Administracao
adquira produtos e servicos por um preco
maior que a proposta mais barata oferecida
na licitacéo (Lei de LicitacGes 8666:93).

Numa licitac@o, o Projeto Basico é elaborado
previamente a divulgacdo da licitacao,
devendo estar anexado ao instrumento
convocatorio, sendo peca fundamental para a
demonstracdo da viabilidade e conveniéncia
da contratacdo, fornecendo elementos para
os licitantes apresentarem suas propostas.
Deve possibilitar principalmente a avaliacdo
do custo da obra, definicdo dos métodos
construtivos e prazo de execucdo (BRASIL,
1993).

Enquanto o Projeto Bésico orienta o
planejamento da obra e fornece elementos
para o0s licitantes apresentarem suas
propostas, o Projeto Executivo é aquele que
efetivamente ird guiar a execugcdo da obra.
Para realizacdo de licitacdo, ndo ha
obrigatoriedade da existéncia prévia de
Projeto Executivo, vez que este poderéa ser
desenvolvido concomitantemente a execucao
do contrato, se autorizado pela Administracao
(art. 72, §19).

Quadro 2- Modalidades de Licitag&o

Modalidades

Tomada de precos

Concorréncia

Menor preco (regra), Melhor técnica, Técnica e prego,
Maior lance ou oferta (alienacdo de bens)

Pregdo Menor preco
Maior lance ou oferta

Nenhum

Menor prego (regra), Melhor técnica, Técnica e prego

Fonte: Pereira Junior (2003)
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A Falta de Normas de Desempenho no Brasil,
entre os Anos 80 e 90, exp6s novos Sistemas
Construtivos a varias iniciativas institucionais
ou individuais, com o objetivo de promover a
melhoria no desempenho das edificacées.
Segundo NEELY (1998), houve uma forte
medida de racionalizagd0 no processo
produtivo na década de 90, trazendo conflitos
entre requisitos e desempenho,
comprometendo o comportamento do edificio
e vida util.

definindo os requisitos  (caracteristicas
qualitativas) aos quais se pretende atender,
estabelecendo critérios (grandezas

Mediante este problema, foi criada a Norma
de Desempenho 15575:13, cujo foco esta no
comportamento em uso dos elementos e
sistemas do edificio no atendimento dos
requisitos dos usuarios e ndo na prescricao
de como os sistemas sdo construidos. Sob
essa oOtica, a Norma foi organizada levando
em consideracdo as condicbes de
implantacéo e as exigéncias dos usuarios

guantitativas) para esse atendimento e sua
forma de avaliagdo (ASBEA, 2012).

Figura 6- NBR 15575- Resumo esquematico da estruturacado da Norma

pa

Exigéncias dos
Usuarios

Requisitos o
Qualitativos
Critérios Quantitativos
Métodos de Avaliagao s P

~

Condicoes
de Exposicao

Ensaios Laboratoriais
Protétipos
Simulagao Computacional

Fonte: ASBEA (2012)

Visando a melhoria do desempenho das
edificacdes, varios softwares sdo utilizados
objetivando proporcionar um processo de
gestdo mais eficaz, dentre eles o NetProject,
que prové apoio de gestdo de projetos e de
portfélio. Baseado em praticas do PMI —
Project Management Instifute, o software
integra ferramentas de gestdo através de
dados via WEB para planejamento e
execucao de projetos com andlise qualitativa
de riscos.

Cooper et al. (1999) afirmam que a gestéo de
portfélio € um processo dinamico por meio do
qual uma lista com os projetos é
constantemente atualizada e revisada. Neste
processo, novos projetos sdo avaliados
selecionados e priorizados; projetos
existentes podem ser acelerados paralisados
ou terem sua prioridade reduzida; sendo os
recursos realocados para 0s projetos ativos.

Criado em 2004, Net Project € um programa
de gerenciamento de gestdo que integra
praticas consolidadas do Guia PMBOK
(Project Management Body of Knowledge),

capaz de identificar falhas de planejamento
de projeto baseado nos fundamentos do ciclo
PDCA, a fim de inserir um método corretivo e
manter a qualidade continua do processo,
podendo ser utilizado em qualquer navegador
WEB.

Portanto, este estudo analisou a
aplicabilidade do software MNetProject na
melhoria do processo de execucdo de obras,
aplicando-se os conceitos preconizados pelo
ciclo PDCA.

2. METODOLOGIA

A aplicabilidade do software Net Project, no
processo de planejamento da execucéo de
obras publicas, objetivando a melhoria do
desempenho das construgdes com foco na
Lei 8666:93, foi analisada através das
seguintes etapas:

(i) Andlise das diretrizes
estabelecidas pela Lei 8666:93
visando avaliar os  critérios
exigidos no processo licitatorio
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para uma empresa vencer
concorréncia publica;
Definicdo de requisitos para se

a

estabelecer a concepgdo, o0
desenvolvimento e a
compatibilizacdo de Projetos,

baseados nos critérios definidos
pela Norma de Desempenho;
Avaliagdo da eficiéncia da
implantagdo do ciclo PDCA para
a melhoria continua do processo
de desenvolvimento de projeto;
Andlise da aplicabilidade do
software Net Project no
planejamento de projetos para
atender a Lei 8666:93.

(iif)

3. RESULTADOS E DISCUSSAQ

S&o apresentados os resultados da analise da
implantagdo do software MNet FProject no
processo de adequacdo do planejamento e
execucdo de obras publicas, que realiza o
rastreamento de recursos com o sistema de
gestao de portfdlio, controle de custos, tempo
e relatérios de planejamento, com o propdsito
de avaliar a aplicabilidade de ferramentas no
processo de planejamento, objetivando a
melhoria do desempenho das construcdes
com foco na Lei 8666:93.

3.1 ANALISE DAS  DIRETRIZES
ESTABELECIDAS PELA LEl  8666:93
VISANDO AVALIAR OS CRITERIOS EXIGIDOS
NO PROCESSO LICITATORIO PARA UMA
EMPRESA VENCER A CONCORRENCIA
PUBLICA

A partir da andlise da Lei de licitacbes
8666:93, foi verificado que o critério Unico de
menor preco para decidir o vencedor da
licitacdo, deveria considerar outros fatores
importantes como a andlise da estrutura
operacional e financeira da empresa,
experiéncia em obras similares, o nivel de
qualidade do projeto e da obra, garantia de
cumprimento das normas da ABNT, etc., que,
no conjunto, permitiria definir melhor a
proposta mais vantajosa como ordena a Lei.

Assim, atualmente se convive com a
inadimpléncia de empresas, que paralisaram
ou n&o entregaram obras contratadas, obras
com baixo nivel de qualidade, durabilidade
muito aquém da desejavel, descumprimento
das especificaces, etc., nivelando por baixo

toda a respeitabilidade que a Engenharia de
construgao poderia propiciar.

Dessa maneira, as principais avaliagcbes das
diretrizes da Lei de licitagdes determinaram
que na realizacdo dos processos de
licitagbes, em geral, foram observadas as
normas que regem a matéria, sendo que os
convites em alguns casos n&o sao realizados
na forma previstos em lei.

Quanto aos processos de contratos, acordos
e convénios, também objeto da Lei 8.666:93,
0s principais objetivos na inspecéo, tiveram a
finalidade de determinar se foram observadas
as normas legais quanto ao controle,
prestacdo de contas e adequacéo do servico.

3.2- DEFINIGAO DE REQUISITOS PARA SE

ESTABELECER A  CONCEPCAO, O
DESENVOLVIMENTO E A
COMPATIBILIZAGAO  DE PROJETOS,

BASEADOS NOS CRITERIOS DEFINIDOS
PELA NORMA DE DESEMPENHO 15575:13 E
NA IMPLANTAGCAO DO CICLO PDCA PARA A
MELHORIA CONTINUA DO PROCESSO DE
DESENVOLVIMENTO DE PROJETO

Apds a avaliacdo das diretrizes estabelecidas
pela Lei 8666:93, foi analisado quais sdo 0s
critérios  para o desenvolvimento da
concepcdo de projetos, evidenciando que
aprimorando a fase de planejamento, ¢
possibilitado adequar o projeto a um
processo de gestdo de melhoria continua
compatibilizado com sua execucéo.

Quanto ao projeto, devem ser abordados os
aspectos legais, o entorno, as pretensées do
contratante do projeto, a forma de construir,

0s materiais a serem utilizados, as técnicas
construtivas, as tecnologias que serdo
empregadas no decorrer da obra, a
funcionalidade do espaco, o conforto

ambiental, a necessidade do usuéario final da
edificacdo, o custo, etc., visando atender a
Norma de Desempenho 15575:13.

Os problemas relativos ao detalhamento
foram diagnosticados através das ferramentas
de gestdo propostas, com o objetivo de
mostrar a importancia e necessidade de sua
implantac&o numa empresa.

Sendo assim, com o método da melhoria
continua, preconizado pelo ciclo PDCA, foram
estabelecidos requisitos de avaliagdo e
critérios para o planejamento eficiente do
processo de execugdo do projeto, mostrando
resultados satisfatérios de sua implantagéo.
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3.3 ANALISE DA APLICABILIDADE DO
SOFTWARE NET PROJECT NO
PLANEJAMENTO DE PROJETOS PARA
ATENDER A LEI 8666:93

O software Net Project integra ferramentas
vinculadas a gestéo estratégica da empresa,
gerenciando objetivos e metas estratégicas,
bem como priorizando o planejamento de
projetos. E baseado na ideologia da melhoria
continua do produto, com evolucédo constante
diante das novas préticas de gestdo do
mercado, permitindo  integracdo  entre
planejamento estratégico, portfélio e projetos

via Web, com métodos que integram os
membros da equipe. O programa ja atendeu
empresas publicas e privadas, como a MRV
Engenharia e Cemig (Companhia Energética
de Minas Gerais).

A metodologia se baseia no aprimoramento
constante do ciclo do projeto, em que, a partir
da andlise da execucdo de um novo produto,
objetiva-se 0 acompanhamento do
planejamento desde a fase de iniciagdo do
projeto, planejamento, execuc&o e controle,
conforme figura 7.

Figura 7- Metodologia- Ciclo de Projeto — Iniciacdo do Projeto, Planejamento, Execucéo e Controle

Metodologia - Ciclo do Projeto £ Toa Simpiicada |
CASE Novo Produto v
100%
78%
Concudd B6%
icii d 1
H 00t
Projeto ==
L j < 100
S Porjat =
V| Declaraghe de Escape [ » | Diclondrio da EAP » ¥ Cronograma p | ¥ Mentificagho de Riscos »
¥ Anilise Qualitativa de ¥ Andiise Quantitativa de ¥ Plano de Resposta a
Riscos > Riscos > Riscos - | ] B R Pl Sk tan e gt >
| Recursos Exclusivos
Execucdo do |
Projets =
Quadre Kanban » | [ Ocorribnclas » | ¥ Matriz RAC » [V AtadeReunilo
Contro o [T

Fonte: Net Project (2017)

A partir da declaracdo de escopo, a fase de
planejamento possui uma Estrutura Analitica
de Projetos (EAP), subdividindo as entregas
previstas, a fim de se tornar mais facilmente
gerenciaveis  através de  cronogramas
especificos e acompanhamento de riscos.

A gestdo de portfdlio, outra ferramenta
oferecida pelo programa, se constitui num
processo de tomada de decisbes que busca
0 ponto 6timo da organizagdo como um todo.
Essas decisbes geralmente envolvem a
analise de multiplos projetos e de diversos
fatores, tais como: reservas financeiras
disponiveis, viabilidade técnica e o problema
de alocacéo de recursos.

Por ser baseado no PMBOK, possui principios
de controle de escopo, tempo e custo com
acompanhamento de cronograma e fluxo de
caixa. O Quadro kanban (termo significa
"sinais" ou "quadro de sinais" em japonés), é
um utensilio utilizado no processo de

execucdo do projeto, que utiliza conceitos
originados em sistemas puxados. E uma
ferramenta que serve como um dispositivo
sinalizador que autoriza e fornece instrucdes
para a producdo ou retirada de itens do
estoque (fazer o necessario quando
necessario, ou seja, reduzir ao maximo o
estoque produzindo apenas aquilo que o
cliente comprou).

O kanban tem duas fungbes em um processo
de producado: desenhar 0s processos para a
fabricacdo de  produtos e  ensinar
manipuladores de materiais a deslocarem os
produtos. O primeiro é chamado de kanban
de producgéo (ou de manufatura); o segundo é
chamado de kanban de retirada (ou de
deslocamento). O kanban de producéo
informa a um processo qual tipo e quantidade
o produto deve ser produzido. O desenho dos
processos pode ser especificado na definicdo
das colunas do kanban, e pode indicar a
mudan¢ca de status nas  atividades
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do projeto, refletindo alteracbes diretamente

no cronograma., de acordo com o quadro 3.

Quadro3- Método Kanban : Planejamento de Tarefas

#&NetProject

Quadro Kanban

A Fazer Fazendo

CASE Nowe Procuts

Tipo de Tarets

L Prevista
% Conchida

o | Nowa Tareta 2ex

B A5 Nova Prosute

| My | Fisborar retaticio final do
S proier
CAST Nows Produto o 32

Fonte: Net Project (2017)

De maneira a contribuir para a consolidacao
de uma fundamentacdo tedrica que
estabeleca alternativas de desenvolvimento e
implementac&o de sistemas de planejamento
e controle da producdo, foi possivel
estabelecer a eficacia da implantacdo do
software de gestdo Net Project, aplicavel ao
processo de licitagcdes de obras e servicos de
Engenharia.

Foi analisado onde a Lei de licitacdes esta
falha em relagc&o a ndo garantia da exceléncia
da execucdo de projeto publico da
construcdo  civil e  consequentemente
verificado como uma empresa vence uma

concorréncia publica licitatéria sem que seja
exigido um maior detalhamento técnico, em
interface com aplicacdo do método PDCA
mostrando a eficacia do software de gestéo
Net Project para a verificagdo do processo.

Os problemas relativos ao detalhamento
foram diagnosticados através da ferramenta
de gestdo proposta, com o objetivo de
mostrar a importancia e necessidade de sua
implantagcdo numa empresa. Sendo assim,
através do método da melhoria continua,
foram estabelecidos métodos de avaliacdo e
critérios para o planejamento eficiente de
projeto, conforme apresentado no quadro 4.

Quadro 4- Aplicagcéo do software Net Project

Controla custos integrados a outras informacées de projeto

Controla tarefas a partir de relatérios graficos

Centraliza informaces e processos realizados no projeto

Gera relatérios de orcamentos e avalia resultados

Analisa projeto a partir do gerenciamento multiplo

O gerenciamento do projeto pode ser gerido a partir de varias
ferramentas de gestdo integradas

prazo

Atualiza cronograma para execucéo de projetos objetivando o

Realiza relatérios e analise de projetos atualizados via WEB.

Acompanha problemas e desvios em tempo integral

Fonte: Autor (2017)
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A aplicabilidade do software Net Project é
evidenciada com a integracéo de ferramentas
de gestédo que viabilizam o acompanhamento
da execucdo de projeto, assegurando o
controle de riscos em tempo integral e
visando a melhoria continua do processo para
garantir a eficiéncia do desempenho da
edificacdo.

4- CONCLUSAO

A Lei de Licitagbes 8666:93 foi analisada no
contexto da implantacdo de regimentos para
se regularizar um processo de concorréncia
de obra publica. Porém, esta institui o critério
Unico de menor preco para decidir o
vencedor da licitacdo, sem poder levar em
conta outros fatores importantes quanto ao
nivel de qualidade da obra e garantia de
cumprimento da Norma de Desempenho NBR
15575:13, que trouxe para o desenvolvimento
dos empreendimentos da construgdo civil
preocupacdes com a expectativa de vida Util.
Portanto, a lei mostrou-se ineficaz com
relacdo aos seus principais objetivos,
principalmente em relacdo ao segmento da
construcédo civil, por estar fora da nossa atual
realidade brasileira.

As consideracbes sobre a Lei 8666:93
integrada a Norma de Desempenho 15575:13,
permitem evidenciar que é aguardada uma
mudanca nos processos de  criacao,
edificacéo e manutencao de um
empreendimento, desde a concepcio até o
planejamento do processo de execucao, na
espera de uma producéo mais qualificada.

Outro ponto que mereceu atengao especial foi
a avaliacdo do desenvolvimento e
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Capitulo 11

Resumo: As micro e pequenas empresas foram afetadas pela crise econdmica
brasileira de 2014-2016. Segundo especialistas as MPE’s em sua maioria estéo
situadas no setor de servicos estas foram as Ultimas a sofrerem os efeitos, ja que
este segmento foi 0 que mais resistiu aos efeitos da recessdo. Este artigo sugere a
aplicacao do planejamento estratégico, a gestdo empreendedora e a utilizacédo de
ferramentas que estimulem a inovacdo como forma de auxiliar as MPE’s no
processo de sobrevivéncia e desenvolvimento em momentos econdmicos criticos
como este relacionado. Para a sociedade, principalmente nas regides mais
afastadas dos grandes centros urbanos, a atuacao eficiente das MPE’s minimizaria
0 impacto do desemprego, visto que o pequeno empreendedor € a base
econdbmica destas localidades. O artigo aponta ainda a relevancia do Estado
quando ator capaz de reduzir o processo burocratico que envolve a abertura e
manutenc&o de um negocio no Brasil.

A metodologia empregada foi a utilizagdo de um estudo de caso, modelo estudo de
multiplos casos, de 2016. Foi definida a pesquisa como sendo exploratéria e
qualitativa. Foram realizadas entrevistas de campo, in loco. Precedendo a pesquisa
utilizou-se o levantamento bibliométrico na base de dados Scopus, utilizando o
modelo booleano com as palavras-chave: Small Business; Strategy; Management e
Entrepreneurship. As amostras foram 3 empresas situadas na cidade de Araruama,

municipio do interior do Estado do Rio de Janeiro.

Palavras chave: micro e pequena empresa, estratégia, empreendedorismo,

inovacao, crise econémica



1. INTRODUGAO

Em 2014 as Micro e Pequenas Empresas
brasileiras, denominadas por MPE'’s,
totalizavam em torno de 9 milhbes de
estabelecimentos. Este nimero correspondia
a 53,4% do PIB do setor comercial conforme
(SEBRAE, 2014).

Para (SEBRAE, 2011) uma maior participagdo
das MPE’'s na geracdo de negdécios na
economia auxiliaria ao pais a obter maior
relevancia no contexto econdbmico
internacional.

Uma das sugestbes para que as MPE’s
incrementem a sua participacdo na geracao
de empregos seriam que as MPE’s crescam
ndo somente em quantidade, mas também na
qualidade e eficiéncia dos servicos e
produtos que comercializam.

Faz-se mister neste sentido que as MPE’s
tenham sua gestdo orientada para o
empreendedorismo a fim de que obtenham
vantagens competitivas frente a concorréncia
interna, por parte das grandes corporacdes, e
externas devido facilidade de realizacdes de
transacdes comerciais internacionais pelo
avanco tecnoldgico. (KRAUS, RIGTERING, et
al, 2011) Mencionam a eficacia desta
orientac&do para as MPE’s principalmente nos
periodos de crise econbmica e 0 ambiente
turbulento que estas crises geram.

O Brasil apresentou nos anos de 2015 e 2016
quedas no seu PIB (IBGE, 2017) tendo como
consequéncia diminuicdo de renda e
consumo, aumento da inflacdo e das taxas de

juros.

Para todas as empresas, mas de um modo
mais acentuado nas MPE’s, o acesso ao

crédito ficou oneroso e escasso. Conforme
afirma (BASTOS e PINDADO, 2012) o crédito
trata-se de um importante recurso de
financiamento das empresas permitindo o seu
desenvolvimento e a da regi&o em que atuam.
Em paises emergentes, tendo o Brasil como
exemplo, os autores mencionam ainda o fato
do crédito bancario naturalmente ser mais
caro devido a vulnerabilidade a riscos
externos que estes apresentam.

No contexto apresentado observamos
atualmente dois grandes desafios para as
MPE’s: o primeiro trata da capacidade de se
adequarem a0 mercado  globalizado,
altamente competitivo, onde as grandes
corporactes dispdem de recursos e créditos
quase que infinitos; o segundo, enfrentar a
crise econdbmica atual pela qual atravessa o
Brasil mantendo sua capacidade de
sobrevivéncia e desenvolvimento.

Este artigo se propbe a sugerir ©
empreendedorismo através de suas vertentes
de inovacdo, planejamento estratégico e
marketing orientado ao mercado como
ferramentas capazes de auxiliar as MPE’s
neste processo.

2.REVISAO DA LITERATURA
2.1 AS MPE’'S NO BRASIL

Segundo (SEBRAE, 2014) sao dois os critérios
para classificacdo das MPE’s brasileiras:

= POR NUMEROS DE  PESSOAS
OCUPADAS NA EMPRESA - nesta
modalidade as empresas séo
classificadas conforme Tabela 1:

Tabela 1 — Critério de Classificacdo das MPE’s pelo n® de pessoas ocupadas

Atividade Empresarial N® de pessoas ocupadas Classificagéo

Servicos e Comércio

Até 9 pessoas

Microempresa

Servicos e Comércio

De 10 a 49 pessoas

Pequena Empresa

Atividade Industrial

Até 19 pessoas

Microempresa

Atividade Industrial

De 20 a 99 pessoas

Pequena Empresa

Fonte: (SEBRAE, 2014).

= PELA RECEITA AUFERIDA - através
deste modelo as empresas se classificam
como de micro e pequeno porte desde
que sua receita anual seja de até R$

3.600.000,00 (trés milhdes e seiscentos
mil reais) conforme (PRESIDENCIA DA
REPUBLICA, 2016) e se subdividem
conforme Tabela 2:
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Tabela 2- Classificagdo das MPE’s segundo sua receita auferida

Classificagcéo

Receita Bruta Anual

Até R$ 60 mil MICROEMPREENDEDOR INDIVIDUAL (MEI)
De R$ 60 mil a R$ 360 mil MICROEMPRESA
De R$ 360 mil a R$ 3,6 milhdes PEQUENA EMPRESA

Fonte: (PRESIDENCIA DA REPUBLICA, 2016)

A importancia das MPE’s no Brasil se da pelo e Dos empregos formais no pais as MPE’s
seu relevante e crescente papel s80 responsaveis por 44% no setor de
socioecondémico. Conforme (SEBRAE, 2014) servicos e 70% no setor de comércio;

esta atuagéo se representa conforme abaixo: e De todas as remuneragdes pagas em

2011 no setor formal do comércio 50%

e Em 1985 eram responsaveis por 21% do foram geradas pelas MPE’s.

PIB nacional, em 2001 geraram 23,2% ¢
em 2011, 27%,;

e As MPE’s foram responsaveis por 19% do 2.2A INFLUENCIA DA CRISE ECONOMICA
valor adicionado no comércio em servigos BRASILEIRA INICIADA EM 2014 SOBRE AS
e 7,8% na industria em 2011; MPE’S

e Em 2011 representaram entre 98% e 99%
de todas as empresas formalizadas no
pais;

A crise econdbmica que o Brasil enfrenta
registrou seus primeiros indicadores em 2014
através da apuracdo do PIB conforme abaixo:

Tabela 3-Evolucdo do PIB brasileiro 2013-2015

2013 2014 2015

PIB em R$ 5,316 trilhdes | 5,521 trilndes @ 5,904 trilhdes

Variacao (descontada a inflagdo do

; 3,015% 0,500% -3,847%
periodo)
Fonte: (BANCO MUNDIAL, 2016)
Esta crise sofre grande influéncia da crise Para que se entenda melhor a crise
econdmica mundial de 2008. Naquela ocasido econdbmica brasileira atual elenca-se abaixo
conforme (MCDONALD e ROBINSON, 2010) e alguns fatores que contribuiram para a sua
(RICKARDS, 2015) houve o colapso do existéncia:

sistema financeiro americano com a
derrocada de grandes empresas do ramo
como o Bear Stear NS e Lehman Brothers.

Tabela 4- Fatores que contribuiram para a crise econémica brasileira atual

Fator \ Fonte
Diminuicdo do consumo mundial dos (CONCEICAO, 2015)
commodities brasileiros

Desorganizacéo do sistema (PESSOA, 2015)
macroecondmico brasileiro
Deficitfiscal (MONTEIRO, 2015)

Fonte: (Conceigao, 2015) (Monteiro, 2015) (Pessba, 2015).

Importante também para que melhor se
entenda a influéncia da crise econdmica
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sobre as MPE’s deve-se observar a evolugéo
da inflagéo e o percentual de desemprego no

periodo 2013-2015 conforme abaixo:

Grafico 1-Evolugéo da inflagao (INPC) no Brasil entre 2013-2015

2013

INPC BRASIL 2013-20135

ﬂ_____________—-s,zrx
5,56%

11,28%

2015

Fonte: (BANCO CENTRAL DO BRASIL, 2017).

Grafico 2- Evolugéo do indice de desemprego no Brasil entre 2013-2015

12,00%
10,00%
8,00%
6,00%
4,00%
2,00%
0,00%
32trim 2014

14,00% Evolucdo do desemprego no Brasil 2014/2016

32 trim 2015

0%

32 trim 2016

Fonte: (IBGE, 2017)

A tabela 3 e os gréficos 1 e 2 demonstram a
perda da capacidade de geracéo de renda e
emprego no Brasil no periodo 2014-2016
conforme abaixo:

e A Tabela 3 apresenta a
diminuicdo na geracdo de
riguezas no pals no periodo;

e (O gréfico 1 demonstra a evolugao
da inflacdo no pais o que
ocasiona a diminuicdo no poder
de consumo do cidadéo;

e O gréfico 2 demonstra a
diminui¢&o dos postos de trabalho

no pais decorrentes da perda da
capacidade produtiva da
economia.

A dificuldade em se fazer negdcios no Brasil
também ¢é fator que colabora para o
agravamento da crise, prejudicando as
empresas a recuperarem seu poder de
atuagdo. Segundo (DOING BUSINESS, 2017)
o Brasil perdeu lugar no ranking de Facilidade
Em Se Fazer Negdcios conforme demonstra a
Tabela 5:
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Tabela 5- Posic&o brasileira no ranking de Facilidade em se Fazer Negdécios 2016-2017

Toépico | Classificagdo 2017 Classificagéo 2016
Abertura de Empresas 123 121
Obtencao de Alvaras 175 174
Obtencao de Crédito 101 97
Regularizacéo de 67 60
Insolvéncia

Fonte: Adaptado de (DOING BUSINESS, 2017).

A Tabela 5 demonstra que apesar de vir
perdendo  participacdo  econbmica no
mercado mundial o Brasil ainda se apresenta
como um Estado que oferece uma estrutura
burocrética inadequada a geracdo de
negoécios, isto é, o Estado né&o vem
desenvolvendo estratégias eficientes para
reverter este apontamento.

As MPE’s sofrem grande influéncia de crises
econbmicas principalmente na questao
financeira. (PAL, TORSTENSSON e MATTILA,
2013) mencionam a suscetibilidade das
MPE’s nas flutuacbes financeiras que se
desenvolvem durante as crises econdmicas
como a que aconteceu na Grécia.

(BANSAL, JIANG e JUNG, 2015) mencionam
que com a crise econdmica global de 2008-
2009 houve perda de grande parte do
estoque financeiro mundial. Os negdcios
foram seriamente afetados a partir do
momento em que consumidores reduziram
suas aquisicdes, as empresas reduziram seus
estoques impactando nos investimentos para
producéo e consequente no grau de inovacgéo
da industria. Esta colocacdo ndo é valida tao
somente para a crise global. Indicadores de
consumo das familias e investimento das
industrias no Brasil nos ultimos dois anos
conforme (IBGE, 2017) registram que o Brasil
vive uma situacdo similar.

Diante das dificuldades de manutencéo e
sobrevivéncia frente as crises econdmicas e
seus efeitos as MPE’s s&80 obrigadas a lancgar
mao do desenvolvimento de recursos
estratégicos a fim de garantir a sua
sobrevivéncia.

(MARINHO, 2016, p. 85) propde um modelo
de planejamento estratégico formal ou até
mesmo informal que se inicie por um
diagnostico da  situacdo  vigente na
organizagé&o. Tal diagnodstico podera ser
realizado por algumas ferramentas de
planejamento estratégico, sendo a ANALISE
SWOT a escolha do autor. A partir desta
analise implementam-se agdes estratégicas

que garantam o desenvolvimento sustentavel
da organizacéo.

2.3 O EMPREENDEDORISMO E A INO}/ACAO
COMO FERRAMENTAS ESTRATEGICAS
PARA DESENVOLVIMENTO DAS MPE'S

(DRUCKER, 2002) fala acerca das mudancas
na area de gestéo e da rapidez com que elas
vem acontecendo nos Ultimos anos. O autor
cita o fato de que as empresas de algumas
décadas atras serem  completamente
diferentes das que hoje existem. Ele
acrescenta que o fato mais transformador nas
organizacdes é o conhecimento.

Para (DRUCKER, 2002) as empresas devem
buscar o conhecimento como forma de se
antecipar ao futuro e consequentemente
minimizar o impacto que ele lhes proporciona.
Empreendedorismo  para ele  significa
converter uma proposicao tedrica, uma ideia,
em atitudes ou procedimentos que tornem
uma empresa mais eficiente.

(FALCONI, 2013) cita o fato de que para que
os resultados sejam alcancados em uma
organizacéo ela devera ter presente em sua
gestdo o tripé: liderangca, método e
conhecimento do processo. Isso significa que
a acdo empreendedora devera partir do
reconhecimento da necessidade por parte de
seus gestores, do planejamento estratégico
que orientard a aplicagdo da metodologia
necesséria e o conhecimento de como todas
as etapas deste processo deverdo ser
implementados.

Segundo (FALCONI, 2013) o]
empreendedorismo € a inovagao devem estar
caracterizados como uma meta da
organizacdo € nado t4o somente uma
necessidade secundaria.

Quando se fala de empreendedorismo nas
MPE's €& comum associa-la a estratégia
competitiva (PORTER, 2004). A diferenciacéo
segundo este autor, € a estratégia de ofertar
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um produto ou servigo com caracteristicas ou
valores néo disponibilizados pela
concorréncia. Neste caso, o}
empreendedorismo podera auxiliar as MPE’s
no sentido de que a oferta de alguns produtos
Ou servicos ser inviavel economicamente para
as grandes organizacfes restando a elas a
busca de uma parceria juntos as MPE’s de
forma a auxiliar as suas atividades.

O relatério (ACCA, 2010) comenta o fato das
MPE’s terem atuacdo mais destacada em
comunidades locais em que atuam em
contraponto a atuagado macro geografica das

grandes corporacfes. Tal caracteristica
poderéd ser observada como uma vantagem
competitiva visto que a estrutura das grandes
corporacfes ndo lhes faculta a facilidade de
estar presente em qualquer regiéo.

Importante a mengéo que se faz as fases de
desenvolvimento das MPE's e como o
empreendedorismo € a inovagao atuam como
alavancas que auxiliam nesta transicdo. O
grafico 3 demonstra estas fases:

Gréfico 3 - Fases de desenvolvimento das MPE's

Pré Abertu Fase Semente

Nivel de Risco

se Start-up

Fase Emergente Desenvolvimento

Fonte: Adaptador de (ACCA, 2010).

Tendo o periodo de Pré-Abertura como nulo o
nivel de risco observa-se que a 12 fase é o
momento mais critico para o}
empreendimento. Apds a superacdo desta
etapa a empresa caminha para um processo
de crescimento de amadurecimento que
proporcionam o desenvolvimento potencial.
Alcancada a maturidade as MPE’s tendem a
um crescimento mais moderado na etapa do
desenvolvimento.

No periodo de desenvolvimento das MPE’s se
faz necessario para sua manutencdo uma
série de procedimentos aqui classificados
como partes de um planejamento estratégico
amplo. (ACCA, 2010) cita alguns conforme
abaixo:

. Desenvolvimento do nivel de
educacéo;
° Desenvolvimento do acesso ao

financiamento;
Desenvolvimento do nivel de estrutura
da empresa.

2.4 O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E O
MARKETING ORIENTADO AO MERCADO

Atualmente © conceito de estratégia e
planejamento estratégico é tema muito
comum nas organizagbes. O mercado e seus
agentes reconhecem a necessidade da
adocdo de medidas que antecedem as
operacdes comerciais de forma a torna-las
mais eficazes, proporcionando melhores
resultados . Sob o conceito tedrico podemos
definir estratégia segundo os dois autores a
seqguir:

e Para (MINTZBERG, LAMPEL, et al,
2006) trata-se de um plano para se
alcancar uma diretriz ou um objetivo
pretendido, adotando-se um padréo
corrente de acgbes. Importante que
haja harmonia entre o ambiente e a
empresa para que dela se obtenha o
resultado esperado;

Segundo (PORTER, 2009) a estratégia
se alicerca na exclusividade das
atividades, isto &, escolher um
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conjunto diferente de atividades que
proporcionem um mix Unico de
valores.

A adocdo do planejamento estratégico das
MPE’s € tema que vem sendo debatido com
frequéncia nos Udltimos anos. No Brasil
algumas organizagfes dentre elas o Sebrae e
Instituto Endeavor atuam no sentido de
fomentar a disseminacdo da cultura
estratégica nas organizacdes.

(RESENDE MELO, MENDES BORINI, et al,
2010) citam as peculiaridades das
caracteristicas comportamentais dos
empreendedores e a necessidade com que
0s modelos de gestdo, em sua maioria
desenvolvido para a realidade das grandes
corporacbes sejam adaptados a realidade
das MPE'’s.

Segundo (ONEIDE SAUSEN, PATIAS e
ALLENBRANDT, 2011) como pré-requisitos
para a sobrevivéncia das MPE’'s faz-se
necessario com que as mesmas sejam
capazes de gerir as mudancas
organizacionais necessérias. Trata-se de um
reposicionamento  estratégico que esteja
alinhado como a nova organizacdo da
sociedade. Acrescentam ainda os autores
que o desenvolvimento organizacional se
dard somente com a conciliacdo entre os
objetivos econbmicos, sociais e ambientais.

Pesquisa de (ELIAS VICENZI e BULGACOV,
2013) aponta que a estratégia mais adotada
dentre as MPE’s que praticam o planejamento
a busca do diferencial competitivo € a mais
utilizada.

(SONCINI PELISSARI, DEFREITAS PEDROSO
GONZALEZ e VANALLE, 2011) destacam que
a partir da década de 1990 a intensificacao
da globalizacdo coloca as MPE’s sob a
pressdo de novas formas competitivas e que
o planejamento estratégico é essencial para a
sobrevivéncia delas.

E importante que se registre a opinido destes
autores no sentido de que apenas a
competéncia na gestdo de custos nao sera
suficiente para garantir a sobrevivéncia
destas organizagdes. Além desta prerrogativa
¢ recomendado o desenvolvimento da
estratégia de diferenciacdo a fim de se
sustentar a vantagem competitiva.

Quando se fala de marketing orientado ao
mercado deseja-se apontar a identificagdo
das necessidades do consumidor para
desenvolvimento da estratégia da
organizagéo.

(PORTER, 2004) classifica esta estratégia
como “ Estratégia Direcionada para
Compradores e Fornecedores”. Segundo o
autor a politica de gestdo para clientes e
fornecedores dentro das organizacdes
geralmente ¢é limitada a correcdo de
problemas operacionais. Através de um novo
redirecionamento ao mercado se permitira
desenvolver o potencial competitivo e reduzir

a vulnerabilidade das organizacoes.

Também no marketing orientado ao mercado
observa-se a necessidade de realizar um
planejamento  vislumbrando um  futuro
competitivo para as MPE’s. (PELLINI FALLER
e ISNARD RIBEIRO DE ALMEIDA, 2014) falam
sobre a importancia em se construir cenarios
especificos para cada setor de atuacédo das
MPE’s. A adocdo de tal medida, ainda
segundo 0s autores permitird estabelecer
corretamente os objetivos necessérios para o
desenvolvimento das organizagbes bem
como melhor aproveitar seus recursos.

Por fim abordando-se itens 2.1, 2.2, 2.3 ¢ 2.4
que versam sobre a crise econdmica e a sua
influéncia sobre as MPE’s, a inovacédo e o
empreendedorismo nas MPE’s, e o
planejamento estratégico e o marketing
orientado ao mercado respectivamente,
(NAIDOOQO, 2010) enfatiza a necessidade das
organizacfes integrarem estas estratégias
atuando como complementares uma as
outras. Desta forma desenvolverdo a
habilidade para entender, atrair e reter
consumidores.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

Este artigo aborda o efeito benéfico que o
planejamento estratégico, o}
empreendedorismo e a inovacdo poderéo
proporcionar as MPE’s, principalmente
guando as mesmas enfrentam momentos de
crise econdmica como a que o Brasil vem
passando no periodo 2014-2017. Tao
necessario quanto uma proposicédo tedrica
sobre o tema é a andlise de como o0s
empreendedores vivem este momento a partir
da influéncia que estas proposicoes
influenciam em suas crencgas e valores e na
capacidade de reac&o frente ao momento
economicamente adverso.

A fim de avaliar os efeitos da teoria cientifica
sobre a visdo pratica dos empreendedores foi
utilizada uma pesquisa realizada em 2016, no
estudo de caso de (MARINHO, 2016) cujo

Gestao pela Qualidade - Volume 1



modelo proposto pode ser visualizado

conforme figura 1:

Figura 1- Modelo de Planejamento Estratégico para as MPE's

MODELO DE PLANEJAMENTO ESTRATEGICO PARA AS MPE's
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Fonte: (MARINHO, 2016).

Para que esta pesquisa obtivesse uma maior
afinidade com as necessidades e
representasse as caracteristicas das MPE’s,
objeto deste estudo, foi efetuado
levantamento bibliografico, utilizando método
booleano com as palavras-chave small
business, strategy, management
Entrepreneurship.

A partir deste levantamento deu-se uma
abordagem dedutiva seguindo o seguinte
roteiro: desenvolvimento da teoria (analise
bibliogréafica); definicdo do protocolo para
estudo de caso; coleta e preparacdo dos
dados e por fim andlise e conclusdo do
estudo.

A pesquisa foi realizada com 3 empresas da
cidade de Araruama, estado do Rio de
Janeiro e abordou temos como escassez de
recursos, taxa de mortalidade, dificuldades na
gestéo e qualificacdo do corpo técnico das
MPE’s.  Optou-se pela escolha dos
socios/representantes destas empresas na
entrevista visto que como caracteristica
marcante das MPE’s as decisfes e processos
de gestéo estarem centralizadas na méo dos
sOCIos.

A coleta de dados efetuada na entrevista deu-
se através de perguntas abertas e fechadas
que envolvesses 0s temas planejamento
estratégicos nas MPE’s, caracteristicas das
MPE’s, mortalidade (este sob o aspecto da
dificuldade de sobrevivéncia) das MPE’s,
desenvolvimento técnico e qualificacdo dos
gestores das MPE’s, inovacao e
empreendedorismo nas MPE’s.

No que diz respeito a acdes de auxilio ao
desenvolvimento das MPE’s foram abordados
temos como Planejamento,
Empreendedorismo e Inovacdo através da
adocdo de acgbes estratégicas utilizando
modelos tedricos de Porter, Mintzberg e
Drucker.

3.1 RESULTADOS DA PESQUISA

Neste artigo apresenta-se 0s resultados de
questbes abordadas na pesquisa de
(MARINHO, 2016) cujo tema foi consoante ao
objeto deste estudo. O quadro 1 apresenta as
questoes:
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Quadro 1- Resultado de Pesquisa de Marinho (2016)

Quanto a atividade empresarial

Os pesquisados estdo inseridos na atividade de comércio de

produtos
Quanto ao tempo de experiéncia como Os entrevistados exercem a atividade empreendedora ha mais de
gestor cinco anos

Quanto a idade dos entrevistados

Todos 0s entrevistados possuem mais de 45 anos

Necessidade de Planejamento Estratégico
na organizagao

Todos os entrevistados concordam totalmente com a
necessidade de um planejamento prévio para o correto
desenvolvimento da organizacao

Decisao centralizada e unilateral

Reconheceu-se a atuagdo dos soécios/gestores das MPE’s que
tomam decisdes em sua maioria sem consulta ou participacéo
dos demais colaboradores. Decorrente disso as acdes de
inovacdo ficam limitadas as decisdes dos gestores.

Mistura entre o pessoal e o profissional

Foi observado que nas MPE’s existe um procedimento
inadequado de se misturar os interesses pessoais dos socios
com as necessidades da organizacéo.

Dedicacao dos administradores as
atividades estratégicas da organizacéo

Os pesquisados concordam que os administradores ndo
dedicam o tempo adequado para o desenvolvimento destas
atividades, exercendo mais atividades operacionais do que

analitica e estratégicas

Dificuldade de gestédo na fase inicial das
organizacoes

N&o houve consenso entre os entrevistados sobre as dificuldades
de gestao no inicio do empreendimento.

Principal causa do encerramento precoce
das atividades das MPE’s

Os entrevistados concordam que a maior causa do encerramento
prematuro da atividade da organizacéo esté relacionada a falta
de planejamento prévio do negdcio.

Gestéo prejudicada pela falta de técnicas
apropriadas para a gestao do
empreendimento

Os entrevistados concordam totalmente com o fato de que a
inexperiéncia na gestao do empreendimento é preponderante na
dificuldade em se gerir uma organizagao

Aplicac&o do Planejamento estratégico
visando 0 aumento da eficiéncia

Os entrevistados concordam que a adogao da estratégia como
ferramenta de aperfeicoamento das ac6es das MPE’s ainda néo é
largamente aplicada.

Foco de gestéo no resultado de curto
prazo

Os entrevistados concordam que a gestdo de uma MPE’s esta
basicamente focada no seu resultado de curto prazo

Desenvolvimento da organizagao através
da criac&o de vantagens competitivas

Os entrevistados concordam que uma das grandes ferramentas
de sustentac&o da atividade da organizacéo € o desenvolvimento
de novos produtos/servigos/negocios que proporcionem
vantagens aos seus consumidores.

Planejamento como forma de se preparar
para as adversidades

Os entrevistados reconhecem que através do planejamento que
empresa que se prepara mais adequadamente para enfrentear
momentos adversos. Planejando o seu futuro se tem mais
condicdes de superar estas adversidades

Inovacdo nas MPE’s

Os entrevistados acompanham a filosofia de pensadores
modernos como Drucker que propde a inovacao como
mecanismo de desenvolvimento empresarial

Dificuldade de aplicagao de actes
inovadores nas MPE’s

Os entrevistados reconheceram a dificuldade que encontram em
aplicar ac6es inovadoras em suas organizacoes principalmente
pela falta de recursos e financiamento para fazé-los

Orgaos de apoio as MPE’s ainda
subutilizados

Os entrevistados reconheceram que as MPE’s ainda ndo buscam
0 auxilio aos 6rgéos de apoio as MPE’s (Sebrae, SENAC, etc)
como deveriam fazé-lo para melhorar a qualidade da sua gestao

Perfil do empreendedor da MPE

Os entrevistados reconheceram que o perfil ideal para o pequeno
empreendedor seria aquele que se predispde a assumir riscos
calculados, possuir criatividade e iniciativa e espirito de
lideranca.

Fonte: (MARINHO, 2016).
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4, CONCLUSAO

O Brasil vem enfrentando no periodo de 2014-
2017 a maior crise econémica ja vivida neste
pais conforme  (CONCEICAO, 2015),
(MONTEIRO, 2015), (PESSOA, 2015) (BANCO
CENTRAL DO BRASIL, 2017) e (IBGE, 2017).
As MPE’s tem sido afetadas diretamente por
esta crise principalmente pelas suas
caracteristicas  proprias como  recursos
financeiros escassos, capacidade técnica
gerencial limitada, e auséncia ou insuficiéncia
de um planejamento estratégico adequado.

Mencionando crises econdmicas anteriores
conforme (BANCO MUNDIAL, 2016),
(MCDONALD e ROBINSON, 2010), (BANSAL,
JIANG e JUNG, 2015) observa-se a
necessidade de reverter 0 movimento
negativo da economia através de politicas
que estimulem o consumo das familias, o
aumento da capacidade produtiva das
empresas e a reducao do desemprego.

As MPE’s poderao ter neste aspecto papel de
grande relevancia a partir do momento em
que desenvolvam suas capacidades de
gestdo e planejamento bem como sejam
auxiliadas por politicas publicas que
promovam o empreendedorismo € a inovacao
entre estas.

As MPE’s auxiliam no crescimento de regides
menos desenvolvidas em virtude de que a
estrutura necessaria para sua manutengéo ser
menos complexa o que colabora para que
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Capitulo 12

Resumo: Este artigo apresenta as diferentes abordagens da literatura para a
determinacdo das dimensdes necessarias para o apoio a tomada de decisédo
efetiva sobre a localizacdo de pontos fisicos de atendimento de servicos poés-
venda. A revisdo de literatura foi desenvolvida com o emprego de um método
exploratério e descritivo aplicado sobre uma selecdo de trabalhos académicos
correlacionados ao tema, publicados entre 2006 e 2016 em bases de publicacdes
internacionais. As conclusdes da investigacao permitiram a reunidao de um conjunto
de oito dimensbes fisicas, financeiras, de qualidade e de sustentabilidade
aplicaveis, assim como os critérios para a sua aplicacéo, contribuindo assim para o
incremento da efetividade da tomada de decisdo sobre localizacdo em

organizacdes de servicos

Palavras-chave: Apoio a decisdo, Gestao de servicos, Companhias de seguro.



1. INTRODUGAO

O estudo aqui apresentado investigou o
atendimento  presencial pdés-venda aos
clientes de organizacdes de servico, prestado
a partir de pontos de atendimento fisicos
disponibilizados por essa organizagéo. No
caso das companhias de seguro, esses
servicos s&o contratados no momento em que
o cliente, que é o segurado, contrata um
seguro junto a uma seguradora, que é
definido pela apdlice de seguros, e séo
efetivamente  prestados quando  esse
segurado, ou outros beneficiarios cobertos
pelo seguro, reclamam junto ao atendimento
da seguradora o pagamento dos beneficios
desse seguro, posto ter ocorrido um sinistro,
OU Seja, 0 risco coberto por esse seguro tenha
se materializado num evento concreto.

A estratégia de atendimento aos clientes de
organizactes de servicos, como é o caso das
companhias de seguro, tém sido a de
empregar, nas suas interacbes com 0s
clientes, canais de atendimento virtuais,
disponibilizados através de redes publicas de
dados e/ou de telefonia, reduzindo das
interactes diretas entre clientes e as equipes
de atendimento e da quantidade de pontos
de atendimento fisico em operacéo
(FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2014). Por
outro lado, fatores como as complexidades
operacionais de determinados tipos de
servicos pos-venda, o perfil sécio econdmico
do publico alvo, as possibilidades de
personalizacdo do atendimento, ou mesmo o
atendimento as disposi¢des regulatérias, tem
justificado a manutencdo de pontos de
atendimento fisicos.

No atendimento pods-venda desenvolvido
através de pontos fisicos, as organizacdes de
servicos alocam equipes de atendimento que
atuam a partir de instalacdes fisicas dotadas
de layouts padronizados, moveis,
equipamentos  de  escritério,  recursos
materiais, sistemas automatizados e
processos operacionais. Toda essa
infraestrutura  deve possibilitar que a
prestacdo de servico aos clientes ocorra
dentro das condicfes apresentadas durante a
negociacdo de venda desses servicos, €
dentro das expectativas do cliente, formadas
durante a apresentacédo da argumentacao de
venda conduzida pela organizagdo de
SEervigos.

O instante em que essa interacdo entre a
organizagéo e o cliente ocorre é denominado
por Lovelock e Wirtz (2006) como um
“encontro de servicos”. Ja Albrecht (1998) e
Grénroos (2009) o tratam como sendo o

‘momento da verdade” da organizacdo de
servicos, posto que serd nessa oportunidade
que a equipe e as instalagbes de
atendimento, assim a propria argumentacéo
de venda, ser8o experimentadas e avaliadas
pelo cliente.

Corréa e Caon (2002, p. 87) esclarecem que
“‘um cliente fiel sera um cliente retido,
frequente (sic), que, mais do que apenas
voltar, sera um agente de marketing da
empresa, fazendo propaganda boca a boca e
divulgando sua satisfagdo em seu circulo de
influéncia [...]”. Segundo Krajewski et al.
(2009), se o cliente perceber que as suas
expectativas foram atendidas, o processo de
atendimento foi bem-sucedido. Ele podera
manter-se fiel a organizacao e contratar novos
servicos, ou indica-los para outros clientes
potenciais. Slack, Brandon-Jones, & Johnston
(2015) advertem que a quebra dessas
expectativas podera afetar negativamente a
opinido do cliente tanto sobre a qualidade do
atendimento prestado pela organizacéo.

No caso das companhias de seguro,
segurados e beneficiarios cobertos pelo
seguro contratado, quando procuram 0S Seus
pontos de atendimento de sinistros para
comunicar um sinistro ocorrido, podem ainda
soba a influéncia das consequéncias
emocionais, morais e/ou materiais adversas
derivadas desse evento, e esperam contar
com o recebimento dos beneficios do seguro
para atenua-las. Esse serd o seu “momento
da verdade”, ou seja, quando a percepcdo do
cliente dos servicos prestados pela
seguradora sera formada.

2. DESCRIGCAO DA SITUACAO PROBLEMA

Lakatos e Marconi (2009, p. 222) afirmam que
“A formulacdo do problema prende-se ao
tema proposto: ela esclarece a dificuldade
especifica com a qual se defronta e que se
pretende resolver por intermédio da
pesquisa’.

Silva (2013), Lovelock e Wirtz (2006), Barbara
et al (2012), Slack, Brandon-Jones e
Johnston (2015), e Suzano (2013) propde
quatro tipos basicos de indicadores de
desempenho: eficacia, eficiéncia, efetividade
e econdmico. Esses tipos, que também sé&o
parcialmente considerados por Considerando
a linha de pesquisa dessa investigacéo,
assim como as consideragbes ja tragcadas
sobre a percepgcdo do cliente sobre a
qualidade das interacbes om a equipe e as
instalagbes do ponto de atendimento, foi
adotada como énfase do presente trabalho na
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“efetividade” da tomada de decisdo sobre a
localizacéo de pontos de atendimento.

Apds essas consideragbes, a situacéo-
problema tratada pelo presente estudo pode
ser descrita: A quantidade e a variedade de
dimensbes de avaliacdo de localizacdes
possiveis, além eventual influéncia de
preferéncias  pessoais sobre a  sua
determinacdo e interpretacdo, dificultam a
definicdo de um conjunto bésico de
dimensbes que garantam a efetividade da
tomada de decisdo organizacional sobre a
localizagdo de pontos de atendimento
presenciais de sinistros, podendo impactar
negativamente aos resultados dos negocios.

3. OBJETIVO

Tendo em vista a descricdo da situacao
problema, o objetivo desta pesquisa é:
analisar e descrever, com base na literatura,
as dimensbes a serem consideradas como
apoio a tomada de decisdo sobre a
localizagdo de pontos de atendimento de
sinistros (pos-venda) de companhias de
seguro.

4. METODO DE PESQUISA

Lakatos e Marconi (2009, p. 157) esclarecem
que “A pesquisa € um procedimento formal,
com método de pensamento reflexivo, que
requer um tratamento cientifico e se constitui
no caminho para conhecer a realidade ou
para descobrir verdades parciais”.

A pesquisa bibliografica foi iniciada em junho
de 2016, enfocando em bancos de
dissertacdes e teses selecionados pelas suas
mantidos pela Universidade Federal

Fluminense  (http://www.bdtd.ndc.uff.br
http://www.repositorio.uff.br/jspui/),
Universidade Federal do Rio de Janeiro
(http://minerva.ufrj.br) e Universidade de S&o
Paulo (www.teses.usp.br), acrescidas da
base Scielo (Scientific Electronic Library
Online), escolhidos pela sua relevancia
académica, pela qualidade de suas
publicacdes e pela sua boa acessibilidade.
Foram empregadas as palavras-chave
“indicadores” e “localizac&do”, combinadas. O
recorte temporal adotado foi de 2011 a 2016.
Também foram consultados livros, sitios da
internet e artigos de referéncia indicados pela
comunidade académica consultada. Os
conceitos-chave pesquisados foram:
“prestacdo de servicos”’, “tomada de
decisdo”, ‘“localizacdo de instalacGes”,
“indicadores de desempenho”, “qualidade em
servigos” e “sustentabilidade”.

A pesquisa bibliométrica foi desenvolvida
com base na técnica de mineracao de dados
bibliograficos, aplicadas sobre bases de
dados de textos académicos acessiveis
através do Portal de Periddicos da Fundacéo
CAPES (Coordenacéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior), com o emprego
do modelo webbliomining, proposto por Costa
(2010). Essa pesquisa resultou numa amostra
de 417 artigos, extraidos das bases de dados
Scopus (Elsevier) e Web of Science (Thomson
Reuters  Scientific). Essas bases foram
escolhidas pela sua boa reputacédo e
abrangéncia internacionais, acessadas entre
01 de agosto e 30 de outubro de 2016, dentro
do recorte temporal 01/01/2006 até
12/10/2016 (data-base da pesquisa). O
quadro abaixo detalha o resultado dessa
pesquisa:

e

Quadro 1 - Palavras-chave da pesquisa e artigos localizados

Ne de artigos

5 :
Conectores Palavras-chave N® de artigos
I Base Scopus

facility
OR store
AND location decision

Base Web of Science

174

243

Total

417 documentos

Fonte: Autor. Adaptado das Bases de Dados Scopus (Elsevier) e Web of Science (Thomson Reuters Scientific)
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O quadro a seguir demonstra a distribuicao
temporal da amostra identificada na pesquisa
bibliométrica, e apds a identificacdo e o
tratamento de 17 artigos duplicados:

Quadro 2 — Distribuicao temporal e por base de dados dos documentos selecionados

. ANO  SCOPUS | WEBOFSCIENCE  TOTAIS
2016 23 56 79
2015 23 60 83
2014 34 24 58
2013 22 31 53
2012 44 29 73
2011 28 26 54

TOTAIS 174 226 400

Fonte: Autor. Adaptado das bases de dados Scopus (Elsevier) e Web of Science (Thomson Reuters Scientific) -
pesquisados em 12/10/2016

Os 400 artigos que integraram a amostra
selecionada foram analisados um a um,
através da leitura de seus abstracts. Essa
acdo permitiu identificar e desconsiderar os
artigos cujos temas ndo estivessem
correlacionados ao da presente investigacao.
A ac8o seguinte envolveu a verificacdo da
classificagdo Qualis 2014 dos periédicos que
publicaram os artigos remanescentes na
amostra  selecionada. Essa verificacao
ocorreu através de consulta a Plataforma
Sucupira, disponibilizada pela Fundagao
CAPES. Apo6s essa consulta, forma
desconsiderados o0s artigos oriundos de
periédicos ainda nao classificados, ou cuja
classificacado fosse diferente de A1, A2, B1
e/ou B2, em alguma das areas de avaliagao
Administracao, Ciéncias Contabeis e Turismo;
Engenharias Il e Interdisciplinar.

Ao final dessas verificacbes a amostra
selecionada incluia 20 artigos oriundos das
bases Scopus e Web of Science, os quais
formaram o nucleo de partida da literatura
correlacionada com o tema do presente
estudo.

5. REVISAO BIBLIOGRAFICA

5.1 ELEMENTOS CONSIDERADOS NA
TOMADA DE DECISAO ORGANIZACIONAL

Pidd (1998) esclarece que o processo de
tomada de decisdo, independente do seu
grau de complexidade. Ele objetiva a escolha
e a implementacdo de agbes cujas
consequéncias podem  ser esperadas,

benéficas e aceitaveis pela organizac&o, ou

ndo. As decisdes, portanto, apresentam riscos
(quando se conhecem as probabilidades de
ocorréncia) ou incertezas (quando as
probabilidades sdo desconhecidas) de
sucesso, que resultardo em impactos para a
organizacdo, sejam eles benéficos ou néo.
Deve-se, entéo, efetuar uma analise logica e
racional dos possiveis impactos das
decisdes, e escolher a que trouxer os melhore
resultados com impactos aceitaveis.

Sousa e Amaral (2011) afirmam que a tomada
decisdo nas organizagbes envolve a
avaliacdo de um conjunto alternativas de
cursos de acao para tratamento de uma
situacdo proposta, resultando na escolha
daquela que possibilitar o melhor resultado.
Segundo os autores, esse processo depende
tanto da qualidade das informaces
disponiveis sobre 0 objeto da decisio, quanto
da intuicdo, da sensibilidade e da experiéncia
dos tomadores de decis&o.

Para Sato (2002), os processos de selecao de
locais para as instalagdes organizacionais
tém priorizado a adogao de critérios objetivos
no lugar dos subjetivos, buscando o
incremento da produtividade e da vantagem
competitiva. Wood e Tasker (2008), ao
examinar os processos de tomada de decisédo
sobre a localizagdo de loja de varejo, ndo
descartam a influéncia da intuicdo de
negocios dos avaliadores como um critério
subjetivo de escolha, afirmando que ela deve
ser considerada. Por outro lado, Reynolds e
Wood (2010) verificaram, ao pesquisar ©
mercado de varejo, que os procedimentos de
localizacdo de instalagdes tém priorizado
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critérios de selecé&o objetivos, em lugar dos
subjetivos.

Guimargdes e Evora (2004) afirmam que a
tomada de decisdo é uma atribuic&o tipica da
geréncia e que a situacdo sobre a qual se
quer decidir deve ser analisada a partir de
seis etapas definidas: i) levantamento de
dados; ii) definicdo e analise de informacoes;
i) proposicdo de cursos de acdo; iv)
definicdo do curso de agdo mais adequado;
v) desenvolvimento das etapas do curso de
acdo escolhido; vi) avaliagdo dos resultados
dessa acéo.

Krajewski et al. (2009, p. 8) afirmam a
importancia da tomada de decis&o na
administracdo das organizacdes, e propdem
etapas para seu desenvolvimento: i)
reconhecer e definir o problema; ii) coletar as
informacbes necessarias € analisar possiveis
alternativas; iii) escolher a alternativa mais
atraente, e iv) implementar a alternativa
escolhida. Os autores ainda dividem essas
decisbes entre estratégicas (menos
estruturadas e de longo prazo) e taticas (mais
estruturadas, rotineiras e de curto prazo).
Guimardes e Evora (2004) destacam a
importancia da informacdo no processo de
tomada de decisdo, esclarecendo que,
quanto mais desenvolvido for o modelo de
tomada de decisdo adotado, maior sera a
necessidade da disponibilidade de sistemas
de informacéo capazes de fornecer insumos
informacionais necessarios e suficientes para
suportar adequadamente tais modelos. Em
complemento, Angeloni (2003) esclarece a
importancia dos dados, da informacé&o e do
conhecimento para a tomada de decisao,
vinculando a qualidade e a celeridade dessas
decisbes a disponibilidade de recursos de
comunicacéo e de tecnologia da informacgao
adequados. Essa autora propde que esses
trés elementos sejam percebidos como uma
“‘cadeia de agregacédo de valor”, e que
estejam acessiveis aos tomadores de decisao
através de sistemas de informacao confiaveis.
Slack, Brandon-dones e Johnston (2015, p.
80) informam existir dois tipos de decisdes
estratégicas nas organizacfes: as estruturais
e as infraestruturais. As estruturais envolvem
novos projetos, como de instalacées ou de
produtos. As infraestruturais  envolvem
aspectos relacionados a forca de trabalho,
tais como planejamento e controle da
producéo.

Ao tratar da tomada de decisdo estratégica,
Barbara et al. (2012) afirmam que essa pode
ocorrer durante ou apods o desenvolvimento
de uma determinada atividade de negécios, e

se baseiam em critérios, 0s quais podem ser
objetivos, tais como intelectuais, éticos ou de
conformidade; ou subjetivos, tais como
comportamentais ou morais. Por outro lado,
Carnasciali e Delazari (2011) e Wood &
Tasker (2008) destacam a importancia do
emprego de critérios claros e definidos para a
tomada de decisdo, sem desconsiderar a
experiéncia e a intuicdo de negdécios dos seus
executores.

5.2 ELEMENTOS CONSIDERADOS NAS
DECISOES SOBRE LOCALIZACAO

Prajogo e Macdermott (2011) afirmam a
importancia da localizagdo como elemento
estratégico na relacdo com o cliente,
destacando a sua contribuicdo para ©
incremento da competitividade e do sucesso
empresarial nas organizacdes de servicos.
Hotelling (1929) destaca o seu papel
significativo para a decisdo de consumo.
Porter (2000) e Guimardes e Meirelles (2015)
constataram que as organizacdes de servico
concorrentes tendem a se concentrar nas
mesmas regides ou locais, disputando o
mesmo publico-alvo. Guimardes e Meirelles
(2015) afirmam que essas regides se
destacam por concentrarem maiores renda e
populagdo. Porter (2000) complementam que
as organizacdes buscam por localizacdes
proximas a seus stakeholders. Esse autor
também esclarece que essa concentragdo é
benéfica para a produtividade, para a
formacdo de parcerias de informacao, e para
a troca de informacdes.

Para Lovelock e Wirtz (2006), o momento da
prestacdo ou “encontro” de servicos € uma
oportunidade para se obter o entendimento
do efeito sobre a percepcdo do cliente tanto
do processo quanto do ambiente onde ocorre
0 encontro de servigos, que é o0 ponto de
atendimento, o0 que possibilitara o
desenvolvimento de acbes de melhoria de
performance do processo de atendimento, ou
da apresentacdo desse ambiente. Eles
também afirmam a necessidade da
manutencao de um nivel de performance de
atendimento alto e constante em todos os
pontos de interac&o com o cliente.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 18)
afirmam que “A presenca do cliente como um
participante do processo do servico requer
atencdo ao design das instalagbes [...]", e
destacam a importadncia da aparéncia do
ambiente e da disponibilidade de recursos no
local de prestagcdo de servico, sejam eles de
conforto ou de apoio as atividades de
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atendimento, lembrando que, na “visé&o
cliente” esses elementos ambientais
contribuem para a formacé&o da percepcgéo do
cliente sobre a qualidade do atendimento.

Las Casas (2012) também atribui importancia
a esses elementos ambientais e acrescenta
como elementos importantes para a
composicdo dessa percepcao da qualidade
do servico a localizacdo fisica do ponto de

atendimento e a propria apresentacéo
pessoal e o0 comportamento dos atendentes.
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 22)
propdem que o projeto de instalagcbdes de
pontos de atendimento considere o “pacote
de servicos”. Esse pacote é constituido pelas
cinco caracteristicas bésicas abaixo, que
podem orientar a criacdo de critérios de
avaliagdo do proéprio pacote:

Quadro 3 — Caracteristicas do pacote de servigos

Caracteristicas Descricéo

Instalacdes de apoio

Relne os recursos fisicos requeridos pelos servicos a serem prestados

Bens facilitadores

S&o os itens fornecidos ou adquiridos pelo cliente

Informacgéo

Inclui a informac&o requerida para o processamento dos servicos, seja ela
fornecida pelo cliente ou pelo prestador de servico;

Servicos explicitos

S&o as caracteristicas basicas dos servigos cujos beneficios para o cliente
sdo imediatamente notados por ele

Servicos implicitos

S&o beneficios psicolégicos dos resultados do servigo que séo sentidos

pelo cliente.

Fonte: O autor, adaptado de Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014, p. 22)

No que tange as instalacdes onde ocorre o
encontro de servicos, Kwon et al (2015),
avaliaram experimentalmente o seu efeito
sobre a percepcdo dos clientes sobre a
prestacao desses servicos. Esse experimento
envolveu a construcdo de um modelo de
realidade virtual (VR Model), ou seja, a
construgdo de um ambiente fisico (/ayout)
mobiliado e decorado simulando o ambiente
de ponto de atendimento real, no qual o
espaco fisico, o equipamento, o mobiliario, os
recursos informacionais, € o proprio processo
operacional, puderam ser testados e
avaliados de forma controlada. Os
pesquisadores concluiram que a avaliacdo
dos clientes sobre os ambientes ora em uso
pode contribuir para a adequacédo de novos
ambientes em projeto ou em uso. Segundo
eles, melhorias aplicadas sobre o ambiente
fisico trardo maior satisfacdo e incentivo a
esses clientes para buscar por esses servigcos
novamente. H& também de se considerar a
oportunidade de se avaliar a adequacéo dos
recursos alocados para a operacdo desse
ambiente.

Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015), ao
tratar de arranjos fisicos de recursos e sua
alocacdo para o suporte de operagdes ou
processos, destacam os efeitos negativos
advindos da ma escolha desses arranjos.
Dentre os impactos citados cabe citar a
demora no atendimento aos clientes devido

ao tempo excessivo de processamento de
suas demandas.

5.3 DIFERENGAS ENTRE AS LOCALIZAGOES
DE INSTALACOES INDUSTRIAIS E DE
SERVICOS

Machado (2002), em sua pesquisa sobre
fatores determinantes para tomada de
decisdo sobre a localizacdo de féabricas,
identificou o custo da méo de obra e os
incentivos fiscais como elementos
preponderantes, além da facilidade do
escoamento da producdo e da abrangéncia
do mercado consumidor.

Paladini e Bridi (2013) esclarecem as
diferencas entre a producdo de bens
tangiveis (produtos) e intangiveis (servicos),
destacando que os tangiveis, posto poderem
serem fisicos, podem ser vistos, tocados e,

principalmente, inspecionados antes da
entrega aos Seus usuarios, que S&0 O0s
clientes. Ja o0s servicos, estejam eles

vinculados a um produto fisico ou néo, s&o
produtos intangiveis e finais, sendo sua
qualidade percebida pelo cliente no momento

de sua producgdo, inviabilizando uma
inspecdo prévia. Tal fato deve ser
considerado na tomada de decisdo sobre
SEervigos.

Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015), ao
analisarem as decisdes que envolvem arranjo
fisico de instalagbes de producdo e de
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logistica, as vinculam tanto aos objetivos
estratégicos da organizagcdo quanto ao tipo
de producdo em questdo. Os autores
prop6em vérios tipos de arranjos tanto de
recursos por unidade de producéo e logistica
quanto da localizagcdo geogréfica dessas
unidades, considerando como aspectos
significativos para a decisdo o volume de
producdo, a variedade da operagdo, a
ergonomia, e as distancias entre as unidades
de producdo e de suprimentos ou de
distribuicdo, ou dessas para seus clientes.
Esses tipos de arranjos variam conforme o
tipo de producdo, insumos utilizados,
recursos alocados a producéo, e das proprias
percepcdes e necessidades dos clientes e da
mao de obra alocada a producédo e
distribuicdo, entre outros aspectos. Os
autores destacam, ainda, a importancia da
distancia entre o cliente € o ponto de
atendimento na prestacdo de servicos e do
tempo de atendimento ao cliente.

54 PROJETO DE PROCESSOS DE
ATENDIMENTO AO CLIENTE DE SERVICOS

Fitzsimmons &  Fitzsimmons (2014) e
Krajewski et al (2009) esclarecem a
importancia do projeto de processos € do
fluxo de informacdes no relacionamento com
clientes. Para Barbara et al (2012, p. 143)
processos s8o0 um  “conjunto de acbes
ordenadas e integradas para um fim produtivo
especifico, ao final do qual serdo gerados
produtos efou servigcos efou informagdes”.
Segundo Krajewski et al (2009, p. 2),
“processo é qualquer atividade ou grupo de
atividades que toma um ou mais insumos
(inputs), transforma-os e fornece um ou mais
resultados (outputs) a seus clientes”. Barbara
et al. (2012) afimam que o estudo dos
processos permite a organizacao identificar e
tratar continuamente os processos criticos
para o atendimento, direcionando a alocacao
de esforcos e de recursos necessarios para
garantir a satisfac&o do cliente.

Las Casas (2012) afirma que uma
organizacdo é constituida por processos ou
atividades, e que esses definem as melhores
praticas a serem observadas e 0s
comportamentos esperados dos
colaboradores da organizagédo. Gongalves
(2000) destaca a importancia do enfoque em
processos nas organizagfes que oferecem
produtos intangiveis ou intelectuais, como é o
caso das empresas de servicos. O autor
destaca que esse enfoque estimula o trabalho

em equipe, ja que o papel de cada um nos
processos é padronizando.

Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014) enfatizam a
importancia do cliente no processo de
prestacdo de servicos, o qual consideram
COMO um iNsumo basico para 0 mesmo, €
esclarecendo o seu papel no seu
acionamento e desempenho de atividades
diversas nas etapas posteriores. Essas
atividades incluem o provimento de
documentos e outras informagdes requeridas,
0 aceite dos resultados alcancados e a
avaliagcdo final dos servigos prestados. Os
autores ressaltam que o desempenho do
processo, principalmente no que tange ao
equilibrio entre a capacidade de producéo e
a demanda por servigos, esta vinculado a
aspectos comportamentais do cliente, tais
como O seu interesse pela utilizacdo dos
servicos, a profundidade de seu
entendimento sobre esses, 0 atendimento aos
requisitos para 0 seu acionamento e
desenvolvimento adequados, ou mesmo a
sua postura ética nas interagcbes com ©
processo de servicos.

Krajewski et al. (2009) afirmam a importancia
do entendimento das necessidades e dos
interesses do cliente para o projeto de
pacotes de servicos e dos processos de
servicos, e propdem um processo de
desenvolvimento de novos servicos ou
produtos, formado pelos seguintes estagios
ou etapas: i) projeto, i) anadlise, iii)
desenvolvimento e iv) langcamento do produto
ou servico. Desses, o projeto é considerado
como a etapa mais importante posto ser
direcionado pela estratégia de operacdes da
organizacéo.

Melo et al. (2009), esclarecem a importancia
de se considerar a interacdo entre ©
atendimento e a retaguarda das
organizacfes, cuja operagdo pode gerar
atividades nos dois sentidos, e na
postergacédo de decisdes de producdo, que
podem gerar atrasos ou 0 ndo atendimento as
necessidades do cliente. Os autores também
afirmam que esses atrasos podem gerar
retrabalho e penalizacdes pelo
descumprimento de obrigacoes.

5.5 QUALIDADE DO ATENDIMENTO AO
CLIENTE DE SERVICOS

Slack, Brandon-Jones e Johnston (2015, p.
93) ressaltam a importancia do desempenho
no atingimento dos fins propostos para o
processo, vinculando os objetivos de
desempenho com os objetivos do processo, e

Gestao pela Qualidade - Volume 1



estabelecem critérios bdasicos para sua
avaliagcdo: i) qualidade (conformidade do
processo com padrbes estipulados): i)
velocidade (tempo de atendimento as
demandas); iii) confiabilidade (continuidade
da  operagdo dentro  dos padrbes
estipulados); iv) flexibilidade (atendimento as
variagbes de demanda) e v) custo (producédo
sem perdas ou atrasos).

Paladini e Bridi (2013) classificam os servicos
como bens intangiveis que, diferentemente
dos bens tangiveis, ndo podem passar por
uma inspecéo de qualidade apds produzidos
e antes de sua entrega aos clientes. Os
servicos s8o produzidos no mesmo instante
em que s80 entregues a esses clientes que,
concomitantemente, formam a sua percepgao
sobre a qualidade dessa producdo. Tal
situacédo é diferente dos produtos tangiveis,
cuja producdo ocorre fora das vistas do
cliente, fato que possibilita a conducédo de
inspecbes prévias de qualidade, e
consequente  aplicacdo de  eventuais
corregcbes que se facam necessarias. Os
autores ressaltam que essa natureza imaterial
dos servicos e as diferentes expectativas e
percepcdes dos clientes sobre a qualidade
do servico prestado, representam obstaculos
para a padronizacdo do processo de
atendimento, e afirmam que a relacéo entre o
volume da producdo e a variedade de
servicos processados sdo importantes para
definir o tipo de processo em projeto.

5.6 IMPORTANCIA DAS MEDICOES NO
APOIO A TOMADA DE DECISAO

Sink e Tuttle (1993, p. 163) destacam a
importancia da medic&o para o]
direcionamento e aperfeicoamento  da
performance e da alocacao de recursos nas
organizagfes. Segundo esses autores: “N&o
se pode gerenciar aquilo que ndo se pode
controlar. Dai pode-se deduzir, logicamente,
gue n&o se pode gerenciar aquilo que néo se
consegue medir.”. Os autores ainda
destacam o papel da gestdo corporativa na
implementagcado ou melhoria dos sistemas de
medic8o, e na garantia do cumprimento dos
objetivos estratégicos da organizac&o. Mas os
autores ressaltam a importancia de se evitar
que “[...] o estilo e as preferéncias pessoais
determinem se devemos ou ndo fazer
medicoes” (SINK E TUTTLE, 1993, p. 147).

Barbara et a/ (2012, p. 299) reforcam o papel
dos indicadores (ou indices) na
representacdo abstrata ou concreta dos
critérios propostos para o processo de

tomada de decisdo estratégica ou
operacional. Os autores os definem como
sendo “procedimentos ou regras que
associam préticas sociotécnicas a escalas,
que descrevem hierarquias ou ordens de
preferéncia nos estados do mundo”, e
esclarecem que esses s8o0 supridos por
bases de dados corporativas e definidos
através de modelos de avaliagdo, que
definem as formas de célculo e os critérios
para a sua interpretacdo. Os autores também
esclarecem que as praticas de gestao nas
organizacGes de hoje preconizam o uUsoO
intensivo de indicadores, representando
quaisquer das funcdes de negdcio de uma
organizacdo, € que esses podem ser
utilizados, por exemplo, para a definicdo de
objetivos estratégicos, no monitoramento do
desempenho de d&reas/processos, oOu na
identificac8o de possiveis areas ou aspectos
a serem aperfeicoados.

Paladini e Bridi (2013, p. 80), ao tratarem de
indicadores de desempenho e de qualidade
no contexto da prestacdo de servicos, 0s
definem como sendo mecanismos de
“avaliacdo formulado em bases quantitativas”
e “com foco no usuario final”. Segundo os
autores, essa avaliacdo deve ser expressa
numericamente. Assim, a medicdo de um
aspecto intangivel, como é o caso do
atendimento ao cliente, foco do presente
trabalho, deve ocorrer através da medicao de
aspectos tangiveis relacionados a sua
operacdo. Os autores citam exemplos de
indicadores tangiveis relacionados direta ou
indiretamente ao atendimento e que podem
ser usados coletivamente para mensurar a
qualidade do atendimento prestado, tais
como o prazo total de atendimento, a
quantidade de atendimentos por periodo, o
tempo de retorno de informacdes requeridas,
ou o percentual questbes pendentes por
atendimentos num determinado periodo. Os
autores ainda afirmam que o}
acompanhamento desses indicadores pelos
gestores da organizacdao |hes permite
identificar oportunidades de aplicagcdo de
acdes operacionais, taticas e estratégicas de
melhoria do atendimento prestado ao cliente.
Albrecht (1998, p. 175) ao tratar de pesquisas
sobre a percepcdo dos clientes sobre a
qualidade de servigos prestados, propde o
emprego de boletins estruturados,
apresentando uma relacdo de “atributos-
chave da qualidade do servigo” a serem
avaliados subjetivamente pelo cliente. Esse
podera classificar cada atributos-chave pela
sua prioridade, utilizando o critério de
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classificagdo pela sua prioirzagao
estabelecido com base nos mesmos critérios
propostos por Lawsche (1975), ou seja, alto,
médio ou baixo. Esses atributos seriam,
portanto, indicadores intangiveis da
satisfacao do cliente que, da mesma forma, e
em conjunto com os indicadores tangiveis,
permitiiam aos gestores da organizacéo
identificar oportunidades de aplicagdo de
acdes operacionais, taticas e estratégicas de
melhoria do atendimento prestado ao cliente.

6. RESULTADOS E DISCUSSAO

6.1 DIMENSOES PARA A TOMADA DE
DECISAO  SOBRE LOCALIZAGAO  DE
PONTOS DE ATENDIMENTO POS-VENDA

A revis&o bibliogréfica realizada identificou
oito dimensdes a serem consideradas na
tommada de decisdo sobre a localizacdo de
pontos de atendimento de servicos poés-
venda, quais sejam: Estratégica, Financeira,
Populacédo, Ambiente Interno, Ambiente de
Negocios, Qualidade, Acessibilidade e
Sustentabilidade. Cada uma  dessas
dimensdes estd sumarizada a seguir.

6.2 ESTRATEGICA

A importancia estratégica da tomada de
decisdo sobre a localizacdo de instalacdes
para uma organizacéo, seja ela industrial ou
de servicos, é afirmada nos trabalhos de
Barney e Hesterly (2008), Carnasciali e
Delazari (2011), Krajewski et al (2009),
Partovi (2006), Melo et a/. (2009), Sfredo et al.
(2006) e Wernerfelt (1984). Esses autores
destacam que a boa localizacdo representa
uma vantagem competitiva sobre os seus
competidores e a correlacionam a conquista
do sucesso empresarial.

6.3 FINANCEIRA

Slack, Brandon-Jones & Johnston (2015),
Zhang & Rushton (2006), Ahmadi-Javid ef al.
(2016) e Prajogo & Macdermott (2011)
afirmam que a organizacdo deve considerar
0s custos operacionais € de manutencao das
instalacbes ao  escolher pontos de
atendimento. A infraestrutura local deve
possibilitar que essa operagdo transcorra
dentro do nivel de qualidade esperado pela
organizacédo. Mas ressaltam que a
apresentacdo dessas instalagbes e a
disponibilidade de recursos de atendimento
sera observada pelo cliente.

6.4 POPULAGAO

Syam & C6té (2010), Zhang & Rushton (2006)
e Beare & Szakiel (2009) afirmam que a
selecdo da localizagdo geografica deve levar
em conta aspectos como a densidade e a
distribuicdo geogréafica da populacdo-alvo,
esclarecendo a importancia de se avaliar a
distdncia dessa populacdo até o local de
atendimento em andlise, o sistema de
transporte  publico  disponivel para o
transporte dessa populacéo até esse local, e
a concentracdo de servicos correlatos nas
proximidades.

Jiménez & Perdiguero (2011) e Afafia (2011),
corroboram esse entendimento, destacando
que a localizac&o de pontos em locais que de
dificil acesso, que estejam distantes de
grandes concentragcbes de clientes e/ou
percebidos  como inseguros, podera
influenciar negativamente a percepcéo dos
clientes, podendo resultar na sua migracao
para a concorréncia.

6.5 AMBIENTE INTERNO

Zhang & Rushton (2006) e Slack, Brandon-
Jones & Johnston (2015) destacam que a
qualidade dos servicos prestados pela equipe
de atendimento, o arranjo fisico interno do
ambiente de atendimento, os itens de conforto
alocado ao ambiente, e a disponibilidade de
recursos materiais e informacionais
requeridos pelo processo de atendimento sao
elementos que serdo considerados pelos
clientes na sua visita a essas instalacées, e os
motivara retornar ou indicar esse ponto de
atendimento. Mas os autores ressalvam que o
tamanho e o0s recursos disponiveis nesse
ambiente podem representar  custos
adicionais, que deverdo ser avaliados na
tomada de decisao.

Las Casas (2012) afirma que os clientes
julgam os servicos prestados conforme os
seus valores e necessidades pessoais, 0s
quais variam de um cliente para outro.
Gronroos (2009), Kwon et al, (2015), e Las
Casas (2012) lembram que a opinido do
cliente sera formada por aspectos visiveis
para ele, tais como a acessibilidade ao ponto
de atendimento, a apresentacdo dos
atendentes, os recursos disponibilizados para
0 atendimento, os resultados obtidos ou o
tempo de transcorrido durante essa interagéo.
A percepc¢do do cliente sera, portanto, um
aspecto significativo a ser considerado no

Gestao pela Qualidade - Volume 1



desenho do ambiente de prestacdo de
SEervigos.

6.6 AMBIENTE DE NEGOCIOS

Silva & Jayme-JR (2013) e Carnasciali &
Delazari (2011) afirmam que devem ser
considerados aspectos politicos (interesses
do poder publico), regulamentares
(estratégias de crescimento),
macroecondmicos (populacdo e renda da
regiao) e microecondmicos-espaciais
(infraestrutura, estacionamentos, acesso e
zoneamento urbano) relacionados ao ponto
de atendimento em estudo.

6.7 QUALIDADE

Groénroos (2009) subdivide a qualidade dos
servicos em duas dimensfes, mensuradas a
partir de pesquisas de satisfacdo do cliente:
(a) Dimens&do Técnica, que considera o
resultado das avaliacbes do servico feitas
sobre as interacbes com a equipe de
atendimento e os processos da organizacao;
(b) Dimensédo Funcional, que enfoca o
resultado das avaliagbes sobre como o0s
processos operacionais de atendimento
funcionaram. Krajewski et a/. (2009) destaca
que a percepcdo dos clientes nessas
pesquisas dependera da satisfacao
alcancada por cada cliente frente as suas
expectativas quanto aos servicos prestados, e
do proéprio entendimento de cada cliente
sobre 0 que é qualidade.

Garvin (2002, p. 48) propods cinco dimensdes
ou abordagens distintas da qualidade de
produtos ou servicos: (a) transcendente
(qualidade evidente e reconhecida); (b)
baseada no produto (medida pelas suas
caracteristicas); (c) baseada no usuario
(depende do entendimento do cliente sobre
qualidade e de suas expectativas); (d)
baseada em producdo (indice de
conformidade com as especificacdes); e (e)
Baseada no valor (calculada pelo custo de
producéo x preco de venda). Slack, Brandon-
Jones e Johnston (2015, p. P.523) buscaram
integrar as proposicdes de Garvin (2002)
numa unica afirmacé&o sobre qualidade, que é
‘o grau de adequacéo entre as expectativas
do consumidor e sua percep¢édo do produto
Ou servigo”.

Pekkola e Ukko (2016), ao estudar o
gerenciamento de servigos, propuseram trés
critérios  de  diferenciacdo  entre  o0s

competidores a serem considerados: i)
reputacéo e credibilidade; ii) profissionalismo
e competéncia; i) confiabilidade e
consisténcia dos resultados. Sob o ponto de
vista do cliente, esses critérios agregam valor
ao produto final.

6.8 ACESSIBILIDADE

Aboolian ef al. (2007) e Sato (2002) afirmam
que as instalacbes dependem da natureza do
servico a ser prestado, e que elas devem ser
acessiveis ao publico que utilizara esses
servicos. Krajewski ef a/ (2009) e Jiménez &
Perdiguero (2011) destacam o efeito da
acessibilidade ao ambiente de servicos para
0 sucesso da organizacéo. Krajewski et al
(2009, p. 353) estabelecem quatro objetivos a
serem considerados: (a) Proximidade dos
clientes; (b) Custos de ftransporte e
proximidade dos mercados; (c) Localizac&o
dos concorrentes; e (d) Fatores especificos
ao local. Roig-Tierno et al/. (2013) destaca
aspectos da infraestrutura local, como
estacionamentos, sistemas de transporte, a
proximidade do publico-alvo e a presenca de
competidores.

Wood e Tasker (2008), por fim, recomendam
a visita ao local do ponto de atendimento em
andlise, visando avaliar a acessibilidade a
esse local. Essa medida se justifica pela
importancia dessa dimensao.

6.9 SUSTENTABILIDADE

Mota et al (2014) afirmam que as
organizacGes de hoje precisam demonstrar
aos seus clientes e demais partes
relacionadas que praticam acdes sustentaveis
(sociais, ambientais e econémicas), ou seja,
que abranjam os trés pilares que suportam a
Sustentabilidade (7ripple  Bottom  Line).
Munck (2015) esclarece que o}
desenvolvimento de praticas sustentaveis
sera fundamental para a continuidade da
organizacdo. Mouzas (2006) complementa
citando que as organizagbes buscam a
eficacia e a eficiencia da performance
organizacional e da inovacéo, afirmando que
essas s&o vantagens competitivas frente a
concorréncia. O autor também afirma que
esses fatores estdo conectados a capacidade
da organizagcdo em crescer de forma
sustentavel. A avaliagdo de pontos de
atendimento deve, portanto, considerar o seu
impacto sobre tais fatores.
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7. CONCLUSOES E SUGESTAO PARA
TRABALHOS FUTUROS

As questbes de pesquisa definidas para essa
pesquisa foram: i) Identificar as dimensdes
relevantes para a efetividade da tomada de
decisdo sobre a localizacdo de pontos de
atendimento presenciais de sinistros; i)
Identificar a base metodolégica mais
apropriada para subsidiar essas dimensdes; e
i) ldentificar a base tedrica para subsidiar
essas dimensdes. Todas as questdes foram
desenvolvidas nos tépicos “Revisao
Bibliografica” e “Resultados e Discussao” do
presente artigo.

Como resultado dessas questbes forma
identificadas oito dimensdes: i) Estratégica, ii)

Financeira, iii) Populagdo, iv) Ambiente
Interno, v) Ambiente de Negdcios, Vi)
Qualidade, vii) Acessibilidade, e Vviii)

Sustentabilidade.

A partir das dimensbes identificadas, sera
possivel estabelecer um conjunto de
indicadores objetivos e subjetivos, além de
critérios e métricas, necessarias para o apoio
a tomada de decisdo em questo.

As questdes identificadas na revisdo de
literatura relativas aos impactos positivos ou
negativos na relac&o entre a organizacao de
servicos e seus clientes, gerados a partir das
interacbes desses com a equipe de
atendimento e como o arranjo interno € a
localizacdo das instalacdes de atendimento,
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Capitulo 13

Resumo: O trabalho atual tem por objetivo a avaliacdo da ferramenta da qualidade
Matriz GUT como alternativa para priorizacdo dos requisitos no desenvolvimento de
software. A grande vantagem em utilizar essa matriz € que ela auxilia o gestor a
avaliar itens de forma quantitativa, tornando possivel priorizar acbes a serem
realizadas. Foi realizado um estudo de caso em um projeto de Gerenciamento de
Bolsas de Desenvolvimento Académico e Apoio Tecnolégico em uma instituicdo de
ensino localizada no Norte Fluminense. Através da ferramenta de qualidade Matriz
GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) procurou-se contribuir na tomada de
deciséo dos stakeholders envolvidos no desenvolvimento do escopo do software. O
estudo forneceu indicios da eficacia da ferramenta matriz GUT no que tange os
seus propositos uma vez que o seu resultado foi validado através da aplicagéo do
coeficiente de correlacéo de Spearman. Realizar a fase de priorizagéao de requisitos
de software sob a luz da perspectiva dos clientes pode agregar melhorias no

processo de desenvolvimento do software.



1. INTRODUGAO

Se ha mais de cinco décadas fosse
questionado sobre o futuro poderio de um
software de computador no dia a dia da
humanidade e nos negdcios, seguramente
ndo haveria apostas tdo proeminentes a
respeito. Software hoje € uma ferramenta de
competitividade para as empresas,
importante presenca nos processos de
negocios, além de, um propiciador de novas
tecnologias, atuante em diversos dispositivos,
comprado ndo somente como produto, mas,
como servigo, presente em diferentes areas,
indispensavel ao presente panorama.

Segundo Sommerville (2011), um software é
bem mais que um programa de computador,
possui toda documentacdo atrelada e uma
estrutura precisa para operagdo correta
desses programas.

O sucesso do software comeca na definicdo
dos requisitos. Requisitos de software nada
mais sdo do que um conjunto de atividades
que o software deve desempenhar, com suas
limitacGes e restricoes, além de
caracteristicas ndo ligadas diretamente as
funcbes desempenhadas pelo software
(SOMMERVILLE,  2011). Quanto  mais
compreensivel, precisa e rigorosa for a
descricdo de um requisito de sistema, maior
sera a proporcdo quanto ao grau de
qualidade do produto resultante (PETERS;
PEDRYCZ, 2000).

Posto que, o soffware é importante, é
primordial que 0 mesmo opere em
conformidade com as exigéncias € propositos
para 0s quais foi produzido.
Sistematicamente, a qualidade de um produto
de software é definida por sua habilidade em
satisfazer as urgéncias dos clientes e
usuérios, conforme destaca Berander e
Andrews (2005). Em contribuicdo, Duan et al.
(2009), reportam que em referéncia ao
software, véarios requisitos tém  maior
repercussdo na satisfacdo dos usuarios.
Assim, uma das problematicas no decorrer do
desenvolvimento do software de qualidade é
0 reconhecimento preciso € a compreensio
dos requisitos de negdcio com o intuito de
garantir que o software atenda @ as
expectativas de seus clientes. Outra ¢
encontrada na decisdo de qual requisito
desenvolver primeiramente, uma vez que,
prazos e disponibilidade orgamentéaria, na
maioria dos projetos de software sédo fatores
restritivos.

Thakurta (2016) aponta que priorizagdo das
necessidades € uma éarea de pesquisa ativa,
gue a existéncia de ferramentas para
priorizacdo com base nos objetivos do
negocio € valida para auxilio aos tomadores
de decisdo. Por fim, reporta que existem
possibilidades de estudo referente as
ferramentas para priorizagédo de requisitos.

Estudos feitos com diferentes ferramentas de
priorizacdo  apresentaram  falhas  e/ou
dificuldades, conforme citado por Duke e
Mount (1996) a matriz de analise importancia-
desempenho possui como limitagéo a falta de
testes de significancia estatistica (apud
CORDEIRO; FREITAS, 2012). Asfora (2009)
ressalta que um dos principais problemas da
técnica AHP (Analytic Hierachy Process -
Método de Andlise Hierarquica) ¢ o
enredamento dos célculos necessarios para
fazer as comparacdes aos pares € realizar as
operacdes entre as matrizes de valores.

Outra técnica de priorizacédo é a Matriz GUT
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia) que
auxilia o gestor a avaliar itens de forma
quantitativa, tornando possivel prioriza-los de
maneira simples e eficiente conforme destaca
Lucinda (2010). Essa técnica é bastante
utilizada em priorizacdo de problemas, porém
€ uma ferramenta que pode ser usada em
inimeras finalidades, auxiliando no
planejamento estratégico, contando sempre
com as vantagens de possuir uma utilizagao
facil.

Neste trabalho apresenta-se uma proposta de
aplicacdo da ferramenta da qualidade Matriz
GUT (Gravidade, Urgéncia e Tendéncia)
como alternativa para priorizacdo dos
requisitos no desenvolvimento de software.
Foi realizado um estudo de caso em um
projeto de Gerenciamento de Bolsas de
Desenvolvimento  Académico e  Apoio
Tecnolégico de uma instituicdo de ensino
localizada no Norte Fluminense.

Como forma de validarmos a aplicagdo da
Matriz GUT, sera utilizado o coeficiente p de
correlacdo de Spearman. De acordo com
Hair (2007) este coeficiente, por sua vez, visa
medir a intensidade da relagcéo entre variaveis
ordinais. Em vez de utilizar o valor observado
nas variaveis, este método utiliza apenas a
ordem das observagdes, buscando assim
propor uma associagao nestas variaveis.

O coeficiente p de Spearrman é uma
ferramenta de estatistica ndo paramétrica que
varia entre o intervalo de -1 e 1. Este
coeficiente parte do pressuposto que quanto
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mais proximo estiver destes extremos, maior
sera a associacao entre as variaveis. (HAIR,
2007)

Adiante desta secé&o introdutdria, o trabalho é
organizado conforme segue: Secdo 2, que
reportara sobre a metodologia proposta;
Secao 3, trabalhos relacionados; Secéo 4, a
forma como o estudo foi aplicado; Secéo 5, a
caracterizacdo do projeto executado; e por
fim, na Secdo 6 as consideragdes finais do
presente trabalho.

2. METODOLOGIA

O estudo inicial compreendeu em buscar /n
loco os requisitos de software ja elicitados em
fase anterior ao processo (conhecida como
fase de elicitagdo de requisitos), no tempo de
uma semana. Estudando os requisitos
elicitados foi possivel identificar cada
requisito como sendo uma necessidade
definida pelos stakeholders no qual o produto
de software deveré atender.

As seguintes fases foram realizadas:
Fase 1: Estudo da matriz GUT;

e Fase 2: Estudo sobre a sua aplicacéo

para a priorizacdo de requisitos de
software,

Fase 3: Criagcdo de um questionario,
sob a dtica da Matriz GUT em relacéo
a cada requisito elicitado;

Fase 4: Aplicacao do questionario aos
Slakeholders do negoécio de forma
individual. A intencdo nesta fase é
conseguir que cada participante
responda a respeito de cada requisito
em funcéo da Matriz apresentada;

Fase 5: Coleta e desenvolvimento de
uma planilha de calculo. A base de
dados corresponde as respostas do
questionario aplicado aos
Stakeholders;

Fase 6: Elaboracdo do ranking em
conformidade com o0s resultados
obtidos na fase anterior;

Fase 7: Apresentacédo dos resultados
aos stakeholders principais e a
validagdo dos mesmos. O parecer
dos envolvidos em referéncia ao
resultado atestara a validade da
proposta;

Fase 8: Aplicacdo do coeficiente de
correlacado de Spearman de forma a
validar a relagcdo de associagéo das

variaveis de requisitos validadas
pelos stakeholders principais na fase
7.
3. ESTUDOS RELACIONADQOS A
PRIORIZACAQ DE REQUISITOS

Estudo analogo ao produzido neste projeto
foi aplicado por Cordeiro e Freitas (2012) que
submeteram uma metodologia onde por meio
de varias fases, proporciona a priorizagao
dos requisitos de software bem como a
avaliacdo da qualidade do produto de
software, sob a luz dos usuarios. O estudo
colaborou para ampliar as oportunidades de
éxito dos projetos de desenvolvimento e
elevar a qualidade dos produtos de software.
Em contrapartida, a metodologia utilizada
apresentou caréncia de testes de relevancia
estatistica.

O trabalho feito por Asfora (2009) trata um
estudo de caso feito em duas empresas de
software  propondo um processo de
priorizacdo de requisitos para projetos de
software ageis baseados na técnica Kano, e
0s resultados sugerem que a abordagem
facilitou a priorizacdo dos requisitos,
apresentando  ganho  consideravel na
qualidade da priorizacdo dos mesmos e
envolvendo o0s usuérios na tomada de
decisdo. Como fator de desvantagem foi
apresentada a fase de implementacdo, a
proposta estd adequada para projetos com
mais de 30 pessoas envolvidas.

No trabalho de Riegel e Doerr (2015) foram
detectados e categorizados os critérios de
priorizacdo debatidos no amplo corpo da
literatura de priorizacao para
desenvolvimento  de software. Como
resultado, eles apresentaram um modelo de
critérios de priorizacao consistente
contribuindo  economicamente para 0s
pesquisadores e profissionais. Contudo, ©
trabalho relata que ndo se pode rejeitar a
existéncia de critérios ndo identificados
durante a investigacédo da pesquisa.

Outro exemplo de aplicagdo de técnicas de
priorizacdo foi encontrado também no
trabalho de Cordeiro e Freitas (2012) com o
uso do método AHP (Analytic Hierachy
Process - Métodos de Analise Hierarquica)
apresentado como método tradicionalmente
utilizado para priorizagdo de requisitos de
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software, porém, no estudo em questdo os
resultados de prioridades obtidos ndo foram
encarados como satisfatérios para finalidade
de apoio a tomada de deciséo.

Além destas, destacam-se outras técnicas
como: Andlise de MoSCoW de facil
compreensao sem conhecimento prévio para
implementacéo, porém, ocorre subjetividade
na priorizagdo e alguns critérios podem ser
ignorados, conforme Oliveira (2014).

4, PROPOSTA DE APLICAGCAO

Para aplicacdo da abordagem metodoldgica
proposta junto aos  stakeholders, foi
necessaria a criacdo de um questionario
impresso em funcdo da Matriz GUT. Os
seguintes passos foram realizados:

e Passo 1: Identificac&o do participante.
O nome completo assim como o

cargo, foram oS quesitos
primeiramente solicitados no
documento;

e Passo 2: Divulgacdo do contexto no
qual a pesquisa esta inserida. Uma
breve descricéo sobre
desenvolvimento de software e a
importancia de  priorizacdo de
requisitos foi abordada;

e Passo 3: Esclarecimento da Matriz
GUT, suas caracteristicas, funcées
(Gravidade, Urgéncia e Tendéncia),
bem como suas pontuacdes de 1 a5
para cada resposta;

e Passo 4: Criacdo de uma planilha
eletrébnica com 5 colunas, conforme
Quadro 1, onde cada requisito
devidamente enumerado recebeu
uma resposta no valor inteirode 1 a 5
em relacdo a cada funcdo da matriz.

De posse de todos os questionarios
adequadamente respondidos, foi elaborada
uma planilha de calculo, responsavel por
gerar a matriz de acordo com as etapas a
seqguir:

e FEtapa 1: Enumeracéo e identificacao
dos requisitos. Cada requisito foi
devidamente enumerado, seguindo o

padréo estabelecido no formulario ja
descrito anteriormente;

e FEtapa 2: Insercdo de cada
participante na planilha. Criadas

colunas a direita, identificadas com o
nome de cada participante do
questionario aplicado;

e FEtapa 3. Respostas de cada
participante. Cada participante
atribuiu uma nota de 1 a 5 para cada
fun¢do da matriz e em cada requisito.
Assim, a multiplicacdo destes valores
resultou no valor inserido no
participante correspondente e no
requisito correspondente;

e FEtapa 4: Somatdrio dos valores
resultando a Matriz GUT. A coluna
final foi criada e nomeada como GUT
para receber o somatorio dos valores
de cada participante conforme o
requisito enumerado referente.

5. CARACTERIZAGAO DO PROJETO

A pesquisa ocorreu no projeto de
Gerenciamento de Bolsas de
Desenvolvimento  Académico e  Apoio
Tecnolégico em uma instituicdo de ensino
localizada no Norte Fluminense. Essa bolsa
estd voltada para a insercao de estudantes
dos cursos técnicos e superiores em projetos
gue englobem atividades laboratoriais e/ou de
suporte académico e tecnolégico no ambito
da Instituicdo. Tais experiéncias devem
repercutir na formacdo do estudante,
estimulando a aplicacdo dos conteudos de
sala de aula e a experiéncia em atividades
que estejam em relacdo direta com o seu
curso regular. O propésito do software para a
instituicdo ¢é informatizar o processo de
selecdo de projetos e bolsistas para
atendimento a essa modalidade de bolsa,
minimizando tempo no processo, reduzindo
custos com impressdo e  pessoas,
possibilitando melhor gerenciamento em
todas as fases do processo.

Identificamos o projeto como sendo propicio
para aplicac&o da proposta de priorizagdo de
requisitos abordada neste trabalho.

5.1 QUESTIONARIO EM FUNGAO DA MATRIZ
GUT

Como parte inicial do desenvolvimento da
Matriz GUT e como fator imprescindivel, tem-
se a identificac&o e listagem dos problemas,
aqui representados como requisitos de
software. Estes, ja elicitados na fase inicial do
projeto de software, foram devidamente
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recolhidos. No Quadro 1, a seguir, podemos elicitados a fim de serem respondidos pelos
visualizar o questionario preparado em fungao Stakeholders.
da Matriz GUT com base nos 31 requisitos

Quadro 1: Questionario em fungéo da Matriz GUT.

G U \ T
Requisitos

Gravidade Urgéncia\ Tendéncia

Cadastrar editais referentes a submissdo de projetos de
01 | Desenvolvimento Académico e Apoio Tecnoldgico

02 |Status do Edital de selecdo de projetos

03 [Submeter projeto

04 | Visualizar projeto

05 |[Cancelar projeto

06 |Status do projeto

07 |Associar avaliador ao edital

08 | Associar avaliador ao projeto

09 |Criar formuléario para avaliagdo do projeto

10 | Visualizar formulérios para avaliagdo do projeto

11 | Editar formularios para avaliagédo do projeto

12 | Avaliar projeto

13 | Registrar parecer final

14 | Acompanhamento dos projetos

15 [Homologar resultado do edital

Cadastrar editais referentes a selecdo dos bolsistas de
16 | Desenvolvimento Académico e Apoio Tecnolégico.

17 | Status do Edital de selegado de bolsistas

18 |Inscricdo de candidatos nos projetos

19 |Cadastrar/editar termo de compromisso do edital

20 |Envio de e-mail para os coordenadores

Visualizagdo dos dados dos candidatos inscritos no projeto pelo
21 | coordenador

22 | Registrar resultado da entrevista por perfil inscrito

23 | Gerar relatério de avaliagdes pendentes

24 | Gerar resultado da selegéo dos bolsistas

25 | Homologar resultado do edital

Impressdo de termo de compromisso pelo Diretor de Gestéo
26 |Académica do campus

Impressédo de documento de encaminhamento para abertura de conta
27 |bancéria

28 |Status do bolsista

29 | Alterar status do bolsista

30 [Histérico de alteracéo no status do bolsista

31 |Alterar status dos projetos

Fonte: Os autores.
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5.2 APLICAGCAO DO QUESTIONARIO AOS
STAKEHOLDERS

Realizamos nesta etapa a classificacdo dos
problemas, aqui nomeados como requisitos
de software. O questionario, anteriormente
apresentado, foi devidamente aplicado,
conforme agendamento telefénico a oito
Stakeholders ligados ao negodcio (Diretores e
usuarios finais) de forma individual para néo
ocorrer influéncia nas respostas. Cada
participante atribuiu um ndmero inteiro de 1 a
5 a cada uma das dimensdes (G, U e T),
correspondendo o 5 a maior intensidade e 0 1
a menor para os aspectos de gravidade,
urgéncia e tendéncia de cada um dos
requisitos encontrados na listagem anterior.
Alguns pontos de  relevancia  séo
apresentados abaixo:

e Posicionamento dos stakeholders:
Perante o questionario, algumas
duvidas referentes a Matriz GUT
foram sanadas. Quanto aos requisitos
elicitados, alguns participantes
questionaram sobre o real significado
de alguns. Porém, uma listagem
contendo uma breve descricdo foi
apresentada, contribuindo para a
devida resposta;

e l|dentificacdo de melhorias no
processo de elicitacdo de requisitos;

e Auséncia de guestionamento sobre a
dependéncia entre os requisitos.

5.3 COLETA E CRIAGCAO DE PLANILHA DE
CALCULO

Apds atribuicdo das notas para cada requisito
conforme fase anterior, foi realizada uma
coleta das devidas notas e criada uma

planilha de calculo onde o valor obtido de
cada requisito em relac&o as dimensdes (G, U
e T) foi multiplicado. Refeito o processo para
cada participante envolvido. Ao final, foi
realizada a soma das notas de cada requisito.

Pode-se assim criar um ranking com o intuito
de identificar os requisitos que devem ser
tratados como prioridade (aqueles que
atingiram a maior nota), dos requisitos com
menor prioridade (menor nota). Para os
requisitos que conseguiram a mesma
pontuacgdo (2 casos), foi criado um critério de
desempate no qual foi realizada a seguinte
média: (Nota do requisito/NUmero de
entrevistados). Para obter o resultado do
ranking apresentado posteriormente no
Quadro 2, foi realizado o seguinte calculo
para obtencdo da média: (Nota total do
requisito obtida pelo somatério de todos os
questionarios/Numero de entrevistados).

O método usado para a priorizacdo de
requisitos deste trabalho foi o absoluto (os
valores s&o atribuidos a cada requisito sem
levar em consideracdo os demais). A
multiplicacdo e a soma dos valores de cada
requisito  ndo  sofreu influéncia  de
dependéncia, uma vez que, cada requisito foi
individualmente avaliado. No Quadro 2 a
sequir visualizaremos o ranking consolidado
pelo conjunto de stakeholders:

Pode-se observar que os requisitos de maior
prioridade na percepcdo dos stakeholders
foram: Inscricdo de candidatos nos projetos e
Alterar status do bolsista e 0s menos
prioritarios foram: Visualizar formulérios para
avaliac8o do projeto e cancelar projeto.
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Quadro 2: Ranking consolidado. Fonte: Os autores.

RANKING CONSOLIDADO DE PRIORIZAGAO DE ESCOPO DE SOFTWARE UTILIZANDO MATRIZ GUT - BASE DE
DADOS ENTREVISTAS REALIZADAS COM STAKEHOLDERS

Sequéncia Grau Critico
de Requisitos Elicitados (GxUXT)
Priorizagédo Médio
01 Inscricdo de candidatos nos projetos 118,8
02 Alterar status do bolsista 114,3
03 Registrar parecer final 110,9
04 Avaliar projeto 110,4
05 Submeter projeto 108,5
06 Status do bolsista 104,3
07 Visualizac&o dos dados dos candidatos inscritos no projeto pelo coordenador 100,3
08 Gerar resultado da selecdo dos bolsistas 98,8
09 Homologar resultado do edital 96,5
10 Cadastrar/editar termo de compromisso do edital 95,6
Cadgstrar edi,ta?s referentes a selecédo dos bolsistas de Desenvolvimento Académico e 95.5
11 Apoio Tecnoldgico. ’
12 Status do Edital de selegdo de bolsistas 95,5
13 Status do Edital de sele¢do de projetos 95,0
14 Criar formulario para avaliagdo do projeto 95,0
15 Associar avaliador ao projeto 91,8
16 Alterar status dos projetos 91,5
17 Registrar resultado da entrevista por perfil inscrito 88,9
18 Homologar resultado do edital 87,6
19 Impressao de termo de compromisso pelo Diretor de Gestdo Académica do campus 87,6
20 Histdrico de alterac&o no status do bolsista 86,8
21 Editar formulérios para avaliagcao do projeto 85,9
Cadastrar edi,tai.s referentes a submiss&o de projetos de Desenvolvimento Académico e 85.0
22 Apoio Tecnoldgico ’
23 Associar avaliador ao edital 82,6
24 Impressédo de documento de encaminhamento para abertura de conta bancaria 77,4
25 Visualizar projeto 76,0
26 Gerar relatério de avaliacdes pendentes 74,9
27 Acompanhamento dos projetos 71,4
28 Envio de e-mail para os coordenadores 64,1
29 Status do projeto 55,5
30 Visualizar formularios para avaliagdo do projeto 54,9
31 Cancelar projeto 51,6
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54 VALIDAGAO DOS RESULTADOS

PRELIMINARES

Validar os resultados ajuda a minimizar as
chances de erros em produtos e no
desenvolvimento de software. Nesta etapa, foi
apresentado o ranking consolidado para os
Stakeholders  principais, neste  estudo

denominados de Especialistas 1 € 2, e estes
ordenaram novamente o0s requisitos de
acordo com sua propria avaliagdo. Alguns
pontos de relevancia sdo exibidos conforme
Figura 1:

Figura 1: Validac&o dos resultados preliminares.

H Concordo

H Discordo

N3do concordo, nem
discordo

Fonte: Os autores.

Obteve-se como resultado, segundo a Figura
1, que cerca de 22 requisitos foram
classificados como corretos em seu resultado
de priorizagdo. Os requisitos que geraram
discordancia no tocante a ordenac&o da
priorizacdo foram reposicionados de forma
que este novo ranking pudesse servir de base
para a aplicacéo da correlagdo de Spearman
para verificarmos a associagcdo entre a
avaliacdo dos stakeholders especialistas e o
ranking consolidado pela pesquisa.

5.5 VALIDACAO DEFINITIVA DA PROPOSTA:
APLICACAO DO COEFICIENTE DE
CORRELAGAO DE SPEARMAN

A proposta para a utilizacado do coeficiente de
correlagcao de Spearman no presente estudo,
como método de validacao definitiva dos

dados obtidos na Matriz GUT, se revela como
apropriada uma vez que os dados obtidos
nos questionarios, que se encontram
disponiveis para comparacio, ndo formam
uma nuvem “bem comportada”, apresentando
alguns pontos muito distantes um dos outros.
Além disso, este método é apropriado quando
parece existir uma relacdo crescente ou
decrescente em formato de curva entre as
variaveis, neste caso, o0s requisitos elicitados.

Para obter o resultado do coeficiente p de
correlacdo de Spearman foram realizados
testes estatisticos utilizando o software SAEG
comparando-se o ranking aferido tanto pelo
Especialista 1 como pelo Especialista 2 com o
ranking consolidado pelo conjunto de
stakeholders. Destes testes derivaram as
seguintes relacées conforme Quadro 3:
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Quadro 3: Correlagdo de Spearman entre o ranking do conjunto de steakholders (matriz) com o
ranking dos dois especialistas

Variavel Variavel | Requisitos Correlagdo @ Significancia
ESPECAH MATRIZ 31 0,897 <0,0001
ESPECH ESPEC2 31 0,6611 0,0001
ESPEC2 MATRIZ 31 0,7594 <0,0001
ESPEC2 ESPECH 31 0,6611 0,0001

Fonte: Os autores.

O Quadro 3 demonstra que, o resultado da
correlacéo entre o ranking do Especialista 1 e
a matriz com o ranking consolidada pelo
conjunto de stakeholders, demonstrado pelo
coeficiente de correlacdo 0,897 com
significancia menor do que 00,0007, indica
uma associagéo forte e positiva.

No tocante ao ranking do Especialista 2 ¢ a
matriz com o ranking consolidada pelo
conjunto de stakeholders, demonstrado pelo
coeficiente de correlacdo 0,794 com
significancia menor do que 0,0007, indica, da
mesma maneira, uma associacdo forte e
positiva.

6. CONSIDERAGOES FINAIS

Para a literatura, os problemas encontrados
nos projetos de desenvolvimento de software
estéo ligados diretamente na fase inicial e os
custos envolvidos com problemas de
requisitos ja com o software pronto s&o muito
maiores do que reparar erros de projeto e de
codigos, conforme destaca Sommerville
(2011). Acrescenta ainda que, toda revisdo
realizada nesta fase contribui para exclusao
de anomalias e omissoes.

O estudo expbs a aplicacao da ferramenta da
qualidade Matriz GUT como alternativa para
priorizacdo dos requisitos no desenvolvimento
de software sob a luz dos sfakeholders
(clientes e usudrios finais) inserindo o
elemento qualidade nesta etapa do processo.
Tal propdsito pode ser declarado como
atendido, conforme a apresentagdo da
metodologia por meio das atividades e
resultados decorrentes durante o estudo.

Observado que a ferramenta da qualidade
utilizada foi uma alternativa ndo somente de
priorizacdo dos requisitos conforme objeto
inicial do estudo, mas por estar relacionada
diretamente com o fator qualidade, contribuiu
para uma melhor visdo dos sfakeholders
quanto a reviséo dos requisitos ja elicitados.

De posse dos resultados obtidos com a
aplicacdo do coeficiente de correlacdo de
Spearman, verifica-se que a relagédo entre a
matriz  consolidada do conjunto  de
Stakeholders, denominada Matriz no Quadro
3, apresenta forte e positiva associacdo com
0 ranking aferido tanto pelo Especialista 1
quanto pelo Especialista 2, validando dessa
forma a contribuicdo da aplicacdo da Matriz
GUT como alternativa para o desenvolvimento
de escopo de software por meio da aplicacao
de ferramenta estatistica nao-paramétrica
para afericdo da proposta.

Por fim, conclui-se que a utilizacdo de
ferramentas da qualidade, associada a
elementos de ordem estatistica, no processo
de priorizac&do de requisitos favorece a fase,
posto que, a visdo dos stakeholders contribui,
facilitando a comunicagdo com  0s
desenvolvedores ¢ lideres de projetos quanto
a clareza de suas reais necessidades.

Como sugestdo de trabalho futuro, sera
realizar a metodologia ja com os requisitos
dependentes claramente definidos e avaliar a
aplicacao da Matriz GUT em outros projetos
de software em diferentes dominios, a fim de
se verificar a generalidade de aplicacdo da
mesma e se comprovar a eficacia de seus
resultados.
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Capitulo 14

Resumo: Frente ao cenario cada vez mais incerto e de buscas incessantes por
diferenciais competitivos, procura-se no interior das empresas respostas rapidas e
inovadoras para se manter sustentavel em um mercado altamente dindmico. Desta
forma a proposta apresentada neste estudo vai de encontro com esta necessidade
do momento bem como traz a reflexdo a importancia da integracéo organizacional
na execucao de projetos de novos produtos. O presente trabalho propde um
método de acompanhamento da performance do atingimento de indicadores dos
prazos de projetos de novos produtos integrando as areas envolvidas no projeto
forcando com que a comunicacdo e a interface entre as areas possam melhorar
tendo em vista que um dos maiores gargalos no desenvolvimento de projeto de
novos produtos é o compartilhamento das informacdes e expectativas entre as
proprias areas internas da empresa. Todo esse acompanhamento de resultados
dos indicadores deve ser realizado dentro do programa de gerenciamento pelas
diretrizes (GPD) e acompanhado por todos os niveis hierarquicos envolvidos no

projeto.

Palavras chave: Gestao de Projetos. GPD. Indicadores.



1 INTRODUCAO

O dinamismo atual do mercado exige das
empresas reacfes mais rapidas e assertivas
no que se refere o desenvolvimento de novos
produtos. Segundo Kotler ef al/. (2005), as
empresas que ndo conseguirem desenvolver
novos produtos se colocam em risco. Os
produtos estdo cada vez mais expostos as
mudancas frente as necessidades e gostos
dos clientes, a novas tecnologias, a menores
ciclos de vida e maior vulnerabilidade a
concorréncia nacional e internacional.

Diante do exposto, as empresas precisam
adotar mecanismos para que 0 processo de
desenvolvimento de novos produtos seja um
fator critico de sucesso e se torne um
diferencial competitivo gerando valor para
companhia. Para isso, o desenvolvimento de
novos produtos deve ser conduzido através
das boas praticas de gerenciamento de
projetos.

No gerenciamento de projetos de novos
produtos um dos principais desafios é
integrar as areas envolvidas de forma que
todos estejam alinhados com as entregas e
seus respectivos prazos bem como 0s
requisitos expostos pelo cliente. A auséncia
dessa sinergia entre as areas afeta
diretamente a performance do projeto e
consequentemente  terd  sua  entrega
comprometida.

O que alguns gestores da érea lider dos
projetos de novos produtos alegam € que se
sentem sozinhos na execucado do projeto de
desenvolvimento, como se a entrega maior
fosse setorial € ndo corporativa.

Diante desse cenario levantou-se a seguinte
questdo: Como avaliar de uma forma setorial
e corporativa o desempenho das entregas de
um projeto? Esse trabalho tem como objetivo
apresentar uma proposta de
acompanhamento através de indicadores de
desempenho  compartihados de forma
setorial e corporativa, alinhados com a pratica
de gerenciamento pelas diretrizes
organizacionais.

Essa proposta delimita-se inicialmente a
mensurar a performance de prazo e sinergia
entre as areas em projetos de novos produtos
em setores internos da empresa de maior
relevancia para o projeto.

O presente estudo torna-se relevante, pois ira
subsidiar a utilizagcado desta pratica gerencial

servindo como modelo para 0
acompanhamento da performance de
projetos. Além de contribuir com a producéo
cientifica sobre o tema abordado.

Para tanto, a metodologia a ser utilizada é de
um estudo exploratério. Gil (2002) ressalta
que essas pesquisas tém como objetivo
proporcionar maior familiaridade com o
problema, com vistas a torna-lo mais explicito
ou a constituir hipoéteses.

Ademais, a estrutura desse artigo constitui-se
além dessa introducdo, o referencial tedrico,
metodologia, apresentacdo e discussao da
proposta, consideracdes finais e conclusdo.

2 REFERENCIAL TEORICO

Este topico trata do embasamento tedrico que
sustenta o estudo. Os principais assuntos a
serem abordados s&o: gestdo de projetos de
novos  produtos, gerenciamento  pelas
Diretrizes (GPD) e indicadores em projetos.

2.1 GESTAO DE PROJETOS

Segundo Heldman (2015), projetos sao
temporérios por natureza e tém data inicial e
final definidas. O projeto termina quando seus
objetivos e metas satisfazem as partes
interessadas.

A definicdo de Heldman (2015) converge com
o guia de melhores praticas PMBOK® (PMI,
2013) que conceitua projeto como um esforco
temporéario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo. A
natureza temporéria dos projetos indica que
eles tém inicio e término definidos. O Guia
PMBOK® contém o padrédo para gerenciar a
maioria dos projetos, na maior parte das
vezes, e em muitos setores econdmicos.

Com relac&o ao ciclo de vida dos projetos,
Heldman (2015) ressalta que os projetos tém
a estrutura de ciclo de vida semelhante
independente de seu tamanho. As fases sao
definidas com objetivo de tornar mais facil o
gerenciamento, planejamento e controle dos
projetos. O numero de fases depende da
complexidade do projeto e setor. O guia
PMBOK® (PMI, 2013) esclarece que fase de
um projeto € um conjunto de atividades
relacionadas de maneira légica que culmina
na conclusdo de uma ou mais entregas.
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Vargas (2007) destaca que a principal
consideracéao a ser analisada no ciclo de vida
do projeto € o nivel de esforco aplicado. Esse
esfor¢o inicia-se praticamente em zero até
atingir seu apice, apod6s isso, reduz
bruscamente a zero, representando o término
do projeto. Entende-se por esforco a
quantidade de pessoas envolvidas no projeto,
o dispéndio de trabalho e dinheiro com o
projeto, as preocupacgdes, as horas extras,
etc.

Ainda segundo o guia PMBOK® (PMI, 2013),
essas fases nao devem ser confundidas com
0S grupos de processos de gerenciamento de
projeto porque os processos de um grupo de
processos possuem atividades que podem
ser executadas e ocorrer novamente em cada
fase de um projeto assim como para o projeto
como todo.

Ressalta-se a importancia  de um
gerenciamento eficaz na entrega dessas
fases, pois elas convergem para a entrega
final do projeto. Neste ponto o PMBOK® (PMI,
2013) faz relagdo desse bom gerenciamento
com a boa pratica de governanca em
projetos, onde a governanca ¢é elemento
essencial de qualquer projeto, especialmente
dos projetos complexos e arriscados. Essa
governanca deve oferecer um método
abrangente e consistente de controlar o
projeto garantindo o seu sucesso, além de
definir uma estrutura processual para tomada
de decisédo relativas ao projeto, definicao de
papéis, responsabilidades, prestacdo de
contas e determina a eficacia do gestor do
projeto.

Almeida e Olivieri (2015) reforcam que um
dos pontos que faz parte do processo de
governanca € o mecanismo de defini¢ao,
coleta, apuracédo, analise e divulgacédo de
medidas que exibam o desempenho do
projeto. Tais informacdes deverdo ser
atualizadas periodicamente para favorecer a
cultura de avaliacdo de desempenho de
projetos e auxilio na tomada de deciséo.

Para contribuir para essa maior governancga e
melhor gestdo do projeto € de extrema
importancia que o lider de projetos tenha
algumas habilidades que o diferencie dos
demais profissionais. O gestor de projeto
normalmente precisa de outras habilidades
gerenciais para ter sucesso. A maioria dessas
competéncias vem de experiéncia e do
talento individual. Para cada situacéo
especifica exigir-se-a deste profissional estilo
de trabalho e habilidades adaptativas que

facam com que a agregacdo de valor ao
projeto seja a maior possivel (MELO, 2012).

Dentro desse contexto, o PMBOK® (PMI,
2013) ressalta que além das competéncias
técnicas de conhecimento de projeto, o
gestor precisa ter algumas habilidades
interpessoais mais especificas tais como:
lideranca, motivacao, comunicacao,
influéncia, gerenciamento de  conflitos,
negociagao elevada, entre outras.

2.1.1 ENTREGAS DO
CRITERIOS DE ACEITAGAO

E também de responsabilidade da equipe
executora do projeto que as entregas estejam
em conformidade com o que foi definido nos
critérios de aceitacdo de cada fase. Essa
definicao dos critérios acontece no momento
da especificacdo do escopo do projeto.
Heldman (2015) define que escopo é
coletivamente, o produto, servico ou resultado
do projeto e as entregas que 0 projeto
pretende produzir. O autor ainda ressalta que
no planejamento do gerenciamento do
escopo precisara ser definido como seréo
avaliadas as entregas e quais 0S processos
serdo utilizados para aceita-las.

Para tanto, o PMBOK® (PMI, 2013) ressalta
que para atendimento dos  critérios
estabelecidos € necessario 0 mapeamento
correto e efetivo dos requisitos de cada
entrega. O sucesso do projeto é diretamente
influenciado pelo envolvimento ativo das

PROJETO E

partes interessadas na descoberta e
decomposicdo das  necessidades em
requisitos, e pelo cuidado tomado na
determinacao, documentacao e

gerenciamento dos requisitos do produto,
servico ou resultado do projeto.

Os critérios de aceitagdo ajudam a descrever
as entregas e as formas de medicdo e
afericBo a serem cumpridas pela equipe, em
harmonia com as expectativas e objetivos dos
clientes e demais partes interessadas,
devidamente formalizadas no planejamento
do escopo. Desta forma, esses critérios sao
fundamentais para determinar os padrdes de
qualidade e desempenho do projeto. Tal
desempenho s6 podera ser atingido caso
esses critérios estejam muito bem detalhados,
pois serd de mais facil entendimento para
todos € por consequente mais facil a
aceitacdo por parte do cliente (SILVEIRA;
RABECHINI, 2014).
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2.1.2 CRONOGRAMA EM PROJETOS

O gerenciamento do tempo em projetos € um
dos pilares mais importantes, pois é através
dele, que a expectativa de conclusdo do
projeto sera repassada ao cliente. Para
melhor estimativa do cronograma pode-se
utilizar dentre as ferramentas disponiveis a
decomposicdo que segundo o PMBOK®
(PMI, 2013) é uma técnica usada para dividir
e subdividir o escopo do projeto e suas
entregas em partes menores e mais faceis de
gerenciar. Estas atividades representam o
esforgco necessario para completar um pacote
de trabalho e € uma das primeiras atividades
a serem iniciadas no processo de construcéo
do cronograma.

Apods definir as atividades a serem realizadas,
0 préximo passo que as melhores praticas
recomendam é sequencia-las. Xavier et al
(2014) ressalta que as atividades devem ser
sequenciadas corretamente para suportar o
desenvolvimento de um cronograma realistico
e atingivel.

Com as atividades ordenadas o passo
seguinte é de estimar os recursos que seréo
utilizados na execucgdo dessas atividades. O
PMBOK® (PMI, 2013) assevera que estimar
0S recursos das atividades é o processo de
estimativa dos tipos e quantidades de
material, pessoas, equipamentos ou
suprimentos que Serdo necessarios para
realizar cada atividade. O ponto relevante
deste processo € identificar o tipo,
guantidade e atributos dos recursos exigidos
para concluir a atividade, permitindo
estimativas orcamentérias e de duracdo mais
exatas.

Segundo Barcaui ef a/. (2013) a etapa que se
segue apos a estimativa de recursos € uma
das mais dificeis que é a de estimar a
duracao das atividades, pois diversos fatores
devem ser considerados para a elaboracao
dessa estimativa como as ameacas e
oportunidades que podem surgir ao longo do
projeto, além da proépria natureza do projeto
de ineditismo e exclusividade tal processo
deve receber muita atencédo para o racional
criado para estimativa ser a mais assertiva
possivel.

Para execucdo desses processos as boas
praticas oferecem diversas ferramentas e
técnicas que ndo serdo discutidas aqui, pois
fugiria do objetivo do presente estudo. Todas
essas definicbes vistas até o momento se
aplicam também aos projetos de novos

produtos com apenas algumas
particularidades que ser&o descritas a seguir.

2.1.3 GESTAO DE PROJETOS DE NOVOS
PRODUTOS

Na sociedade atual, a velocidade da geracéo
de conhecimento faz com que as mudancas
ocorram de forma rapida e continua. As
mudan¢as impdem o desenvolvimento de
novos conhecimentos, traduzidos em novas
tecnologias, de forma a prover o mercado
com solugbes inovadoras (XAVIER et al,
2014).

Novos produtos s&o demandados e
desenvolvidos para atenderem a segmentos
especificos de mercado, para incorporarem
tecnologias diversas, se integrarem a outros
produtos e usos e se adequarem a novos
padrdes e exigéncia legal. O sucesso no
desenvolvimento de novos produtos
dependente, além da capacidade de
inovacao tecnoldgica, da capacidade de gerir
projetos de forma eficaz (TOLEDO et al,
2008).

Essa forma de gerenciamento eficaz é
difundida nos fatores associados ao sucesso
do projeto. Tem-se pesquisado, no campo
académico, sobre a éarea de gestdo de
projetos de novos produtos e sobre esses
fatores (variaveis) de sucesso que colaboram
para um projeto com resultado satisfatério. Ou
seja, esses estudos tém por objetivo divulgar
as melhores préaticas (best practices)
associadas ao desenvolvimento de produto
que, quando bem executadas, contribuem
para reduzir as incertezas inerentes ao
lancamento de novos produtos.

Por essas préticas representarem taticas ou

métodos que provaram contribuir para
sucesso no desenvolvimento de novos
produtos, muitas empresas, autores e

académicos vém conduzindo estudos para
entender a relacdo causal entre acédo e
sucesso e como adaptar tais praticas a
setores e organizacGes especificas (KAHN;
BARCZAK; MOSS, 2006).

Dentre os varios fatores que contribuem com
0 sucesso do projeto pode-se destacar a
integracao assertiva entre as areas funcionais
da empresa na execugdo do projeto.
Rozenfeld et al/ (2006), destacam que a
integracdo funcional possibilita um processo
integrado, no qual as atividades e decisdes
acerca do projeto sejam tomadas em conjunto
por profissionais de diferentes areas, cada um
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vendo o produto por uma perspectiva
diferente, o que garante maior qualidade e
rapidez na execugéo do projeto. E consenso
entre diversos estudos que uma efetiva
integracao funcional, por meio de fluxos de
comunicacdo e trocas de informacbes entre
as éareas envolvidas, gera melhorias no
desempenho do projeto.

Além da integragéo e sinergia entre as areas
Soderlund (2002) ressalta que o devido o
dinamismo do mercado e a complexidade
cada vez maior dos novos produtos, a rapidez
e agilidade tém sido fundamentais para o
sucesso do projeto. Por esse motivo o
cronograma deve ser construido de forma real
e responsavel e estar sempre no radar de
todos os envolvidos no projeto.

Devido ao caréater altamente estratégico e
pelo préprio processo de governanca em
projetos que a metodologia sugere, o
desenvolvimento de produtos tem a
participacédo direta da alta administracédo da
companhia, e pelo que pode-se presumir,
estes novos produtos devem estar inseridos
no proéprio planejamento estratégico da

organizacéo e consequentemente podera ser
acompanhado no modelo de gestdo de
gerenciamento pelas diretrizes através de
indicadores de performance e de forma
integrada.

22 GPD  (GERENCIAMENTO  PELAS

DIRETRIZES)

O gerenciamento pelas diretrizes (GPD) tem
como propoésito maior direcionar de forma
sistematica a caminhada da empresa rumo
aos objetivos estratégicos definidos pela alta
administragcdo da organizacdo. Sem esse
sistema, poder-se-ia ter véarios processos da
empresa caminhando cada um na sua propria
direcdo sem convergir para o resultado
esperado (CAMPOS, 2004).

Guelbert (2012), contribui que o GPD tem sido
utilizado no Brasil para operacionalizar a
estratégia corporativa. E um sistema de
gestdo que auxilia a determinacdo dos
desdobramentos estratégicos em todos os
niveis hierarquicos, sem se desviar do rumo
estratégico. Conforme imagem a seguir:

Figura 01- Desdobramento das diretrizes.

Diretriz do Presidente

Diretriz do Vice Presidente

Diretriz do Diretor Diretriz do Gerente

TEMA
ANUAL

g

;—)

1
1
1
1
v
’ META —> | MEDIDAS

|‘ Desdobramento |

E——

Orientacio

Elaborado pelo autor.

Esse desdobramento contribui, portanto, para
eficacia da gestdo empresarial, pois admite a
cooperacdo e alinhamento dos obijetivos
estratégicos para todos os departamentos da
organizag&o em todos os niveis (GUELBERT,
2012).

A diretriz que inicia o desdobramento é
estabelecida a partir do planejamento
estratégico. Segundo Chiavenato e Sapiro
(2004) o planejamento estratégico esta
relacionado com o0s objetivos de médio e

longo prazo que determinam a direcdo da
empresa para atingimento de sua viséo.
Chiavenato e Matos (2009) asseveram que a
vis8o representa 0 que a empresa quer ser
dentro de certo prazo de tempo e qual o
caminho futuro que pretendem adotar para
chegar até 4. Para o alcance da visdo
empresarial o gestor deve estipular objetivos
estratégicos que devem ser amplamente
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difundidos dentro da organizagdo. Ao definir
0S seus objetivos ou metas estratégicas, a
organizacéo declara quais resultados deseja
alcancar e quando deseja que eles sejam
alcancados (MAXIMIANO, 2000).

Essa interacdo vertical no tratamento dos
objetivos torna as decisbes compativeis com

a visdo da empresa e através desse processo
de interacdo os objetivos sdo rateados em
todos os niveis organizacionais (OLIVEIRA,
2002).

Figura 02- Etapas do desdobramento.

Etapas para o Desdobramento
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e medidas para metas emedias
devem ser

perseguidazem
todos niveis
hierarquicos

todos os niveis
hierarquicos

Elaborado pelo autor

2.2.1 INDICADORES

O acompanhamento e controle da execugao
das acbes para atingimento dos objetivos
estratégicos deve ser realizado através de
indicadores de desempenho.

A escolha do que serd mensurado e
acompanhado através de indicadores é
crucial para o sucesso da empresa. Uma
definicao errada pode levar a uma atitude de
desvalorizacdo, podendo fazer com que as
pessoas percam o foco dos objetivos
corporativos em vez de tentar realiza-los.
Uma vez escolhidos, os indicadores devem
ser comunicados aos colaboradores ficando
precisamente claro como o desempenho
deles influencia o resultado do indicador
(PYZDEK; KELLER, 2011).

Kaplan e Norton (2001) reforcam que apos a
construcdo do mapa estratégico, deve-se
selecionar um ou mais indicadores para cada
objetivo estratégico e estabelecer meta para
cada um deles. A gestdo das acdes
estratégicas e realizada pelo
acompanhamento desses indicadores e pelo

tratamento dado quando ndo se atinge o
resultado esperado.

2.2.2 INDICADORES EM PROJETOS

Os indicadores em projetos sdo instrumentos
de avaliacdo que permitem comprovar
empiricamente e com objetividade, a
progressdo de uma ou mais dimensdes de um
projeto diante de metas preestabelecidas.
Todo e qualquer indicador deve atender a
dois requisitos basicos: permitir comparacdes
histéricas para avaliar variacdes e possibilitar
a realizac8o de prognosticos e projecdes. Em
projetos a gestao através de indicadores €
fundamental, pois através dele pode-se
perceber a real situacdo do projeto. Embora
um indicador possa ser avaliado em varios
momentos da execucdo do projeto, a ultima
pOsSiCao é a que prevalece e que € relevante
para as analises, pois resultados passados
nao representam a situac&o atual do projeto.
Resume-se que o indicador representa uma
fotografia de projeto naquele momento
(TERRIBILI, 2010).
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Terribili (2010), destaca que no processo de
apuragdo do indicador de performance de
assertividade ao cronograma existe alguns
pontos que devem ser observados com
bastante cautela para nao interferir no
desempenho do projeto. Esses pontos s&o
descritos abaixo:

a) Dificuldade em determinar o percentual
concluido de cada atividade que esta em
progresso;

b) Determinar quanto representa cada
atividade no projeto;

c) Transformar um conjunto de atividades e
entregas em ndmeros que possam
agregar valor a tomada de deciséo
gerencial de forma tempestiva e assertiva.

3 DESENVOLVIMENTO

Diante dessas flutuagcdes e dindmicas do
mercado atual é natural que a exigéncia
passe a ser cada vez mais intensa e criteriosa
no que tange a novos produtos e inovacao.
Por isso a necessidade das organizacdes se
posicionarem com respostas mais rapidas e
decisbes mais assertivas em menor tempo
possivel passa a ser um diferencial
competitivo e questdo de sobrevivéncia para
a companhia.

Dentro desse contexto surge uma proposta
que tem como objetivo avaliar a performance
da execucao das atividades dos projetos de
novos produtos e assertividade frente ao que
esta previamente estabelecido em
cronograma e avaliar de forma individual as
areas com maior participagao na entrega final
do projeto. Geralmente as areas que tém
maior participacdo na execuc¢do dos projetos
de novos produtos sdo pesquisa e
desenvolvimento (P&D), engenharia industrial,
producéo e marketing.

Apos a definicdo de quais produtos serao
lancados no ano pela alta administracdo da
companhia, um dos passos a seguir é a
elaboragdo do cronograma do projeto pela
area responsavel. Em conjunto com as éareas
envolvidas, o lider do projeto devera alinhar
0S prazos, marcos e expectativas com as
areas parceiras para  minimizar  a
probabilidade de erro durante a construgéo
do cronograma e consequentemente evitar
uma expectativa nao realista para o cliente.

Com o cronograma criado este devera ser
desmembrado por &area responsavel onde
cada area ira se responsabilizar formalmente
pelas atividades elaboradas através de
indicadores de desempenho. Vale ressaltar
que as atividades sO serdo tidas como
finalizadas caso atendam a todos os critérios
de aceitac&o previstos no escopo do projeto.
Esses indicadores ir&0 mensurar se as
entregas planejadas estdo sendo realizadas
dentro da expectativa do cliente bem como se
estdo sendo entregues dentro do prazo
acordado. Dependendo da complexidade do
projeto esses indicadores deverdo ser
apresentados quinzenalmente ou
mensalmente na reunido de resultados.

Tais indicadores fardo parte do plano de
acompanhamento de resultados do ano
vigente e caso apresentem performance
abaixo do esperado deverdo ser tratados
como anomalias e o respectivo tratamento
deveré ser aplicado bem como a construcao
do plano de acao para correcéo do desvio.

A seguir a proposta dos indicadores:

I) % DE EXECUGCAO DAS ATIVIDADES DE
PROJETOS DE NOVOS PRODUTOS;

Esse indicador terd& como objetivo maior
avaliar se as atividades foram entregues
conforme estabelecido no planejamento
independentemente se foram entregues no
prazo ou ndo. O racional se d& pela razéo
entre atividades realizadas pela quantidade
de atividades planejadas.

II) % DE ASSERTIVIDADE AO CRONOGRAMA
DAS ATIVIDADES DE PROJETOS DE
NOVOS PRODUTOS;

Esse indicador terd& como objetivo maior
avaliar se as atividades foram entregues
dentro do prazo conforme estabelecido no
planejamento. O racional se da pela razéo
entre atividades realizadas no prazo pela
quantidade de atividades planejadas.

Vale ressaltar que em ambos os indicadores
as atividades devem ser ponderadas pelo
peso que foi dado a cada uma delas ainda na
fase de planejamento. Apesar de ser
amplamente discutivel a pratica de aplicagéo
de pesos para cada atividade ela deve ser
dada em conjunto com a participacdo de
todas as éareas envolvidas.
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Para tornar mais claro a proposta aqui
apresentada segue abaixo lista com
hipotéticas atividades para execucdo do

projeto com prazos, areas responsaveis e
pesos das entregas

Figura 03- Exemplo de Cronograma.

Area . Peso da

Lider Entrega

PROJETO BISCOITO SAUDAVEL
Area Entrega Atividade

Solicitar e aprovar orgamento para desarme da corrente. 5-mar-16 | 12-mar-16 Concluida 10-mar-16

Conclusdo

Inicio Fim Status .
Efetiva

Desinstalagdo
da corrente

7 Abrir pedido de compra do desarme da corrente 13-mar-16 | 17-mar-16 Concluida 15-mar-16

Desamarrar a corrente

19-mar-16 | 24-mar-16 Em atraso 13-abr-16

Mapear embaladoras que seréo revisadas para novo produto | 1-abr-16 | 11-abr-16 Concluida 8-abr-16

Embaladoras 3 Criar cronograma de ajuste das embaladoras 13-abr-16 | 20-abr-16

Concluida 17-abr-16

Ajustar equipamentos embaladores (flowpack e multipack) 30-abr-16 | 1-ago-16

P&D Rever layout dos flexiveis (embalagem secundéria) 1-mar-16 | 6-mar-16

Concluida 4-mar-16

Material
Grafico

MKT 10 Aprovar dizeres de rotulagem e retornar para Mkt 1-abr-16 | 19-abr-16 Concluida 18-abr-16

Finalizar material grafico

1-mai-16 | 20-mai-16 Em atraso 4-jun-16

Planta

Téenica 6 Aprovar planta técnica

1-jun-16 1-ago-16

P&D

Formatar material de divulgacéo orgéos legais 1-jun-16 | 1-jul-16

Orgios Legais 4 Realizar registro legal

1jul-16 | 1-jul-16

Comunicar aos 6rgaos

1-ago-16 1-ago-16

Figura 03: Elaborado pelo autor.

*Atualizagao em 15/06

Elaborado pelo autor.

O exemplo acima é um cronograma bem
resumido, que foge do padrdo solicitado
pelas boas praticas, apenas tem o obijetivo,
no presente estudo, de servir como ilustracao
para apresentacdo da proposta. Ele sera
utilizado apenas para a construcao do calculo
dos indicadores apresentados nesse estudo.

Pelo que se pode observar na tabela com o
cronograma apresentado € de que sempre
havera uma area lider do projeto que
responderd pelo projeto como um todo, no
caso do exemplo acima o P&D. Ou seja, a
area lider sera responsavel por suas
atividades como também as atividades das
demais areas, pois esta area serda a
responsavel matricial pelo projeto.

J& as demais areas que participam do projeto
terdo sua performance avaliada pelas
entregas que foram acordadas para cada
setor especifico. Vale ressaltar que essas
entregas ja& devem ter sido previamente
acordadas com as areas envolvidas e ter bem
definidos os critérios de aceitacdo, pois as
atividades so serdo aceitas como finalizadas
apos os critérios serem atendidos.

Apos todos esses passos concluidos a fase
de acompanhamento compreende em

observar quais areas estdo com desvio frente
0 cronograma estabelecido e exigir plano de
acdo para imediata correcdo. Toda essa
governanga devera ser feita pela area lider do
projeto que devera convocar as reuniées de
resultados bem como analisar se as acées
propostas pelas areas realmente trardo os
resultados esperados.

Esses resultados serdo apresentados em
painel de indicadores e farol de performance.
Ressalta-se que o resultado de performance
dos projetos que compde o GPD, devera ser
apresentado através desses indicadores até o
mais alto nivel hierarquico da organizacéo.
Sugere-se, pela relevancia dessa tipologia de
projeto — novos produtos — que a frequéncia
desses encontros acontega no minimo a cada
15 dias e apds cada encontro todos os
participantes, bem como o patrocinador do
projeto, possam receber as atas das reuniées
contendo o que foi tratado, as agdes a serem
tomadas e 0s respectivos responsaveis.

Os resultados dos indicadores podem ser
apresentados como gréficos a seguir:
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Figura 04- Indicador de % de execucéo das atividades de projetos de novos produtos real x
planejado.

—eo—Previsto

—e—Real

26,7%

Fev Mar Abr

63,3%

% de execugdo das atividades de projetos de novos produtos

Mai

100,0%

63,3% 72,2%
» (]

Jun Jul Ago

Figura 04: Elaborado pelo autor.

Esse gréfico representa o indicador de % de
execucao das atividades do projeto baseado
nas atividades listadas e seus respectivos
pesos. Pelo que se pode perceber o projeto
apresenta  recorrentes  atrasos,  porém
recuperados em seguida. O grafico anterior

representa o resultado do projeto como um
todo e este indicador pertence a area lider do
projeto apontado acima, no caso o P&D. E o
mesmo deve ser feito para cada érea
envolvida no projeto.

Figura 05- Percentual de execucgao pela Engenharia das atividades de projetos de novos produtos.

Engenharia: % de execugao das atividades de projetos de novos
produtos
—e—Previsto
100,0%

—e—Real 90,0% 90,0% 90,0% 90,0% !

70,0% —

90,0% 90,0% 90,0%
46,7%
Fev Mar Abr Mai Jun Jul Ago

Figura 05: Elaborado pelo autor.
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Figura 06- Percentual de execucéo pelo Marketing das atividades de projetos de novos produtos.

—eo—Previsto

33,3% 66,7%
- 33,3%

Fev Mar Abr

Marketing: % de execug¢ao das atividades de projetos de novos
produtos

100,0% 100,0% 100,0%

Real
66,7%)/

100,0%

Jun Jul Ago

Figura 06: Elaborado pelo autor.

Dessa forma cada area precisa apresentar
seu resultado setorial e demonstrar, através
do indicador de desempenho, se esta dentro
ou fora do prazo, bem como as acdes no
formato 5W2H para correcao da anomalia.

Como observado, o atraso do projeto em
marco ocorreu devido ao desarme da
corrente pela engenharia. Desta forma, a
apresentacdo e analise do motivo do atraso
precisa ser evidenciada pela area bem como
a apresentacdo do plano de acédo para
recuperacdo da respectiva atividade. Ja o
atraso em maio, ocorreu devido o marketing
ndo ter finalizado o material grafico no
momento correto.

Como ja falado anteriormente a frequéncia
dessas reunibes podera variar conforme
complexidade de cada projeto e podera ficar
a cargo do lider do projeto a negociar a
agenda desses momentos.

O outro indicador mensura a assertividade ao
cronograma, pois conforme os resultados
apurados no exemplo deste trabalho, se
observarmos somente o indicador de
execucao podia-se ter uma falsa impresséo
de que todas as areas estdo realizando suas
entregas corretamente. Conforme resultado
apresentado no més de junho todas entregas
estao realizadas e como esse indicador € a
fotografia do momento, ndo se pode concluir
de forma mais completa sobre a performance
de todas as éreas.

Desta forma sugere-se o acompanhamento
do indicador de assertividade que mesura a
quantidade de atividades no prazo pelo total
de atividades planejadas. A meta deste
indicador deve ser discutida ainda na fase de
planejamento e deve-se perseguir a
performance mais proxima da exceléncia.

4 CONCLUSAO

A gestdo de projetos de novos produtos é
complexa e possui muitas variaveis que
influenciam diretamente no resultado final,
portanto, precisam ser bem avaliadas e
monitoradas para as correcdes poderem surtir
efeito de maneira mais rapida e efetiva.
Ressalta-se que no mercado atual as
empresas para  serem consideradas
competitivas devem possuir altos indices de
inovacdo e, portanto, possuir 0s maiores
controles sobre a execucdo dos projetos de
novos produtos.

Este trabalho possibilitou a identificacdo de
algumas falhas recorrentes em projetos de
novos produtos e sugere a aplicagdo de
indicadores especificos para otimizar o
processo de acompanhamento e de
comunicacdo durante a execucdo do projeto.
Esses indicadores devem ser acompanhados
com um foco diferenciado devendo compor a
matriz estratégica da organizacdo sendo
acompanhados no modelo de gerenciamento
pelas diretrizes.

O bom desempenho do método proposto é
diretamente proporcional a disciplina de
execucao das reunides de acompanhamento,
cobranga dos planos de acd&o quando o
indicador estiver em desvio e ter o apoio
irrestrito da alta administrac&o da companhia.

Apesar de parecer eficiente, ndo se pode
garantir através deste estudo tal eficiéncia.
Por esse motivo € interessante que o estudo
atual possa ser desdobrado em outras frentes
de trabalho para adquirir mais conhecimento
acerca dos aprimoramentos que possam ser
aplicaveis. Por isso se faz necessario a
aplicacdo em campo desse método para que
se possa fazer todos os ajustes necessarios e
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avaliar sua eficacia. Assim, sugere-se que em
estudos futuros seja ampliado o escopo deste
estudo.

Sugere-se, portanto, que em um proximo
estudo possa ser realizado uma comparacéo
entre as eficiéncias de projetos com e sem o
método aplicado. Podendo também realizar,
além da comparacéo de performance, avaliar
entrevistas com os stakeholders dos dois
cenarios para poder de alguma forma
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Capitulo 15

Resumo: A gestdo publica é de fundamental importancia para uma escola
autbnoma e de qualidade, que cumpra sua funcéo social. Esta associada a
intencionalidade que se projeta nos objetivos que d&o o rumo, a direcao da escola.
O gestor precisa ter conhecimentos politicos, técnicos e pedagdgicos e liderar o
processo educacional de forma democratica e participativa para alcancar um bom
desempenho. Um relato sobre indices que caracterizam a qualidade do Campus
Realengo | do Colégio Pedro Il e a descricdo de como sua gestao interage com a
comunidade revelam a relacdo entre o fenbmeno e o contexto no qual ele ocorre.
Gestores publicos desempenhando sua funcé&o de forma plena, propiciardo uma
educacdo de qualidade para todos. Destarte a educacdo publica brasileira
cumprira seu papel social de transformacédo da sociedade, tornando-a mais

igualitaria e justa.

Palavras-chave: Gestéo Publica, Educacéo Basica, Qualidade, Gestéo Escolar



1. INTRODUGAO

Vivemos, em pleno século XXI, em uma
sociedade desigual e injusta. Acreditando
que a educagdo possa funcionar como um
elevador social, contribuindo para a
construcdo de uma sociedade mais justa e
igualitaria, governos e familias buscam uma
educacéo de qualidade para suas criangas e

jovens.

De acordo com diversos estudos, a gestédo da
educacdo, numa perspectiva democrética,
considera a participacdo da comunidade
como fundamental para a construcdo de uma
escola publica de qualidade.

Através do estudo de caso de uma escola de
qualidade, é possivel demonstrar a relacé&o
entre o fendbmeno e o contexto no qual ele
ocorre. A proposta central deste artigo é
relacionar a importancia da gestdo publica
para uma escola de qualidade.

A pesquisa desenvolvida foi um estudo
descritivo. De acordo com Beuren (2012, p.
81), num estudo descritivo “o pesquisador
informa sobre situacdes, fatos, opinides ou
comportamentos que tém lugar na populacéo
analisada”.

O presente estudo teve como primeira etapa
uma pesquisa bibliogréfica, que proporcionou
0 arcabouco tedrico para o desenvolvimento
do trabalho. Foram pesquisados os conceitos
de escola publica de qualidade, indices que
caracterizam a qualidade de uma escola e a
importancia da gestdo escolar para uma
escola publica de qualidade.

Posteriormente, em uma segunda etapa,
realizou-se um estudo de caso em um
campus de Anos Iniciais do Ensino
Fundamental do Colégio Pedro I, buscando
identificar os indices de qualidade
apresentados € a posterior andlise de
relacbes causais entre esses indices e a
gestao da escola. Segundo Brasileiro (2013,
p. 46) no estudo de caso “o pesquisador
estuda uma teoria e analisa um caso
especifico”. De acordo com Yin (2005), o
estudo de caso € a estratégia ideal quando o
pesquisador ndo tem controle sobre os
acontecimentos investigados e o foco da
investigacdo recai sobre um fenémeno
contemporaneo. A pesquisa revelou a relagéo
entre o fenbmeno e o contexto no qual ele
ocorre, 0 que € uma das caracteristicas de
um estudo de caso, de acordo com Gray
(2012).

Em relacdo a abordagem, a pesquisa é
quantitativa, pois expressa dados e
informac¢des em medidas numéricas que sao
analisados através de dados estatisticos. De
acordo com Brasileiro (2013),

“ [...] pesquisa quantitativa - tem o intuito
de expressar fatos, informacdes, dados e
opinides em medidas numericas.
Posteriormente, essas medidas séo
analisadas sob a luz de recursos
estatisticos como: porcentagem, média,
moda, mediana, desvio-padréo,
coeficiente de correlacdo, analise da
regressao etc.” (BRASILEIRO, 2013, p. 49).

A presente pesquisa caracterizou-se como
sendo um estudo nao-experimental, uma vez
que nado foram realizadas experiéncias.
Segundo Silva & Silveira (2014, p. 147), no
método experimental “realizam-se
experiéncias, organizadas geralmente por
grupos de controle, com finalidade de se
obterem dados, para se chegar a
proposicdes gerais”.

Este artigo estd dividido em 4 momentos.
Primeiramente versamos sobre a qualidade
da escola publica, em que se destacou 0 que
é desejado como educacdo nos tempos
atuais. Em seguida, comentamos sobre
indices que avaliam uma escola.
Posteriormente destacamos a importancia da
gestéo escolar e seu relacionamento com a
comunidade. E, por fim, salientamos um caso
de escola publica de qualidade, a partir do
qual verifica-se a relacdo entre o fendbmeno e
0 contexto no qual ele ocorre.

2. ESCOLA PUBLICA DE QUALIDADE

Educacédo publica de qualidade é o caminho
para a construcdo de uma sociedade mais
justa e igualitaria.

[...] educacao de qualidade é aquela que
promove para todos o0s dominios de
conhecimento e o desenvolvimento de
capacidades cognitivas, operativas e
sociais necessarios ao atendimento de
necessidades individuais e sociais dos
alunos, a insercao no mundo do trabalho, a
constituicdo da cidadania, tendo em vista
a construcdo de uma sociedade mais justa
e igualitaria. (LIBANEO, 2013, p.62)
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Uma instituicdo de ensino, nos dias de hoje,
precisa ser inclusiva. De acordo com Libéaneo
(2013, p. 49) “[...] uma escola de qualidade é
aquela que inclui, uma escola contra a
exclusdo econbmica, politica, cultural,
pedagdgica”.

As escolas precisam estar voltadas para a
formacéo de cidadaos plenos, que valorizem
a ética, respeitem as diferengas, sejam
solidarios e possam contribuir para a
transformacao da sociedade.

[...] A escola deve estar voltada para a
formagdo de um ser humano critico e
autocritico, pautado em principios éticos,
de valorizacao da dignidade e dos direitos
humanos, bem como de respeito as
diferencas individuais e socioculturais,
capaz de mobilizar-se por aspiracdes
justas visando ao bem comum. Em outras
palavras, a constituicdo de identidades
autbnomas, sujeitos em situacéo, dotadas
de competéncias e de valores: cidadaos.
(Colégio Pedro Il:  Projeto Politico-
Pedagdgico, 2002, p.65)

Para a plena formacdo de cidad&os, as
escolas precisam garantir uma formacgéo
geral para seus alunos, preservando sua
autonomia e identidade.

[...] a escola deve dar aos alunos os
instrumentos basicos de uma formacao
geral, para que possam ler, decodificar,
inserir-se e atuar num mundo com novas
realidades, tornando-se assim capazes de
utilizar seu instrumental basico como
alicerce de futuras construcoes
profissionais e individuais, buscando
preservar a autonomia em meio a
massificacdo e a identidade em meio a
globalizacdo. (Colégio Pedro II: Projeto
Politico-Pedagogico, 2002, p.66)

De acordo com Libaneo (2013), séao
propostos cinco objetivos para que a escola
exerca seu papel na formacao de cidadaos
conscientes e na construcdo da democracia
social e politica.

1) Promover o desenvolvimento de
capacidades cognitivas,

operativas e sociais dos alunos
(processos mentais, estratégias
de aprendizagem, competéncias
do pensar, pensamento critico),
por meio dos conteudos
escolares.

2) Promover as condigbes para o
fortalecimento da subjetividade e
da identidade cultural dos alunos,
incluindo o desenvolvimento da
criatividade e da sensibilidade, da
imaginacéo.

3) Preparar para o trabalho e para a
sociedade tecnolégica e
comunicacional, implicando
preparacdo tecnologica (saber
tomar decisbes, fazer analises
globalizantes, interpretar
informacdes de toda a natureza,
ter atitude de pesquisa, saber
trabalhar junto etc).

4) Formar uma cidadania critica, isto
¢, formar um cidad&o-trabalhador
capaz de interferir criticamente na
realidade para transforma-la e
ndo apenas formar para integrar o
mercado de trabalho.

5 Desenvolver a formagéo para
valores éticos, isto &, formacao de
qualidades morais, tracos de
carater, atitudes, conviccoes
humanistas e humanitarias.
(LIBANEO, 2013, p. 50-51)

Segundo Libaneo (2013), o sociélogo Pedro
Demo (1998) considera que existe qualidade
formal e qualidade politica na educacgéao.

Demo distingue, no campo educativo, a
qualidade formal e a qualidade politica. A
qualidade formal refere-se ao nivel 6timo a
que podem chegar 0os meios, instrumentos
e procedimentos, principalmente 0
conhecimento. [...] A qualidade politica diz
respeito aos fins e valores sociais do
conhecimento, isto é, ao objetivo ético de
intervir na realidade visando o0 bem
comum. (LIBANEO, 2013, p. 62)

Para que a escola alcance seus obijetivos, €
imprescindivel que a mesma assegure
condicdes pedagogico-didaticas,
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organizacionais e operacionais. De acordo
com Libaneo,

[...] escola bem organizada e bem gerida é
aquela que cria e assegura condicoes
pedagogico-didaticas, organizacionais e
operacionais que propiciam o bom
desempenho dos professores em sala de
aula, de modo que todos os seus alunos
sejam bem sucedidos na aprendizagem
escolar. (LIBANEO, 2013, p. 21-22)

Tais condicBes podem ser sintetizadas por
alguns indicadores de gestédo que influenciam
nos resultados escolares dos alunos.

As pesquisas que buscam saber que
caracteristicas de uma escola fazem
diferenca no que diz respeito ao nivel da
qualidade de ensino, e que ganham
reputacdo na comunidade, mostram que o
modo como a escola funciona — suas
praticas de organizacdo e gestdao - faz
diferenca em relacdo aos resultados
escolares dos alunos. Entre essas
caracteristicas organizacionais séo
apontadas: a capacidade de liderancas
dos dirigentes, especialmente do diretor;
as praticas de gestao participativa; o clima
de trabalho da escola; o relacionamento
entre o0s membros da escola; as
oportunidades de reflexao e de trocas de
experiéncias entre os professores; a
estabilidade profissional dos professores
da escola; a participagcdo dos pais; € a
existéncia de condicdes fisicas, materiais,
recursos didaticos, biblioteca, e outros
recursos necessarios ao processo de
ensino-aprendizagem. Essas sao razodes
bastantes significativas para valorizar o
estudo de principios e procedimentos
organizacionais voltados para a efetivacéo
dos objetivos primordiais das escolas.
(LIBANEO, 2013, p. 22-23)

3. INDICES QUE CARACTERIZAM UMA
ESCOLA DE QUALIDADE

A busca por uma escola de qualidade € uma
realidade. Mas caracterizar uma escola como
uma escola de qualidade néo é tarefa muito
simples. De acordo com Libaneo (2013, p.63),
“[...] é insuficiente julgar a qualidade da
escola apenas pelo nivel de seus produtos,
por mais que os resultados sejam um bom

indicativo da qualidade dos processos e das
condic¢des da oferta dos servicos”.

Diversos indices caracterizam a qualidade de
uma escola. Podemos destacar o indice de
Desenvolvimento da Educacéo Basica (IDEB),
a taxa de evasado de alunos e os indices de
distor¢ao idade/ ano de escolaridade.

O Indice de Desenvolvimento da Educagéo
Basica (IDEB) foi criado em 2007 pelo
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP), ¢rgéo
ligado ao Ministério da Educacdo (MEC). E
um indice formulado para medir a qualidade
do aprendizado nacional e estabelecer metas
para a melhoria do ensino. Esse indice é
calculado considerando as taxas de
aprovacfes da escola obtida pelo Censo
Escolar e as médias de desempenho dos
alunos nos exames aplicados pelo INEP a
cada 2 anos. Para os alunos que estédo
cursando o 52 ano do Ensino Fundamental, a
avaliacdo ¢é denominada Prova Brasil. O
resultado do IDEB observado é divulgado,
assim como é estabelecida uma meta a ser
alcancada nas avaliacdes futuras.

Evasdo escolar é a denominacdo dada aos
casos em que alunos deixam de frequentar a
escola, caracterizando abandono escolar.
Segundo dados do INEP, aproximadamente
5% dos alunos evadiram a escola durante o
Ensino Fundamental no ano letivo de 2007. De
acordo com a Lei de Diretrizes € Bases da
Educacdo (LDB9394/96) e o Estatuto da
Crianca e do Adolescente (ECA), a evasao
escolar fere o direito a educacao das criancas
e dos adolescentes.

A defasagem idade/ano de escolaridade é
considerada quando a diferenca entre a
idade do aluno e a idade prevista para o ano
de escolaridade ¢é igual ou superior a 2 anos.
De acordo com a LDB9394/96, a crianca deve
ingressar no 1° ano do ensino fundamental
aos 6 anos.

As taxas de aprovacao tém tido uma evolugao
positiva nos ultimos anos. De acordo o INEP,
em 2008 o indice de aprovacédo dos alunos
dos Anos Iniciais do Ensino Fundamental era
87%. Em 2016 foi 93,2%. Com essa evolucgéo,
as taxas de distorcdo idade/ano de
escolaridade também diminuiram. Em 2008,
havia 17,6% alunos dos Anos Iniciais com
distorcdo. Em 2016, esse percentual foi
reduzido para 12,4%. Com essa evolucéo,
verifica-se que mais alunos tém conseguido
alcancar anos de escolaridade mais
avangados e ha ampliagdo de alunos que
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concluem cada etapa de escolaridade na
idade certa. (BRASIL, 2017, p. 21).

4. IMPORTANCIA DA GESTA,O ESCOLAR
PARA- UMA ESCOLA PUBLICA DE
QUALIDADE

A gestdo escolar ¢é de fundamental
importancia para uma escola autbnoma e de
qualidade, que cumpra sua funcdo social.
Estda associada a intencionalidade que se
projeta nos objetivos que d&o o rumo, a
direcdo da escola. Para tal, faz-se necessario
que 0s (Qestores tenham conhecimentos
politicos, técnicos e pedagdgicos

Pesquisas realizadas constatam que a
qualidade de ensino de uma escola esta
relacionada com sua gestéo.

As pesquisas que buscam saber que
caracteristicas de uma escola fazem
diferenca no que diz respeito ao nivel da
gualidade de ensino, e que ganham
reputacdo na comunidade, mostram que o
modo como a escola funciona - suas
praticas de organizacdo e gestdao - faz
diferenca em relacdo aos resultados
escolares dos alunos. (LIBANEO, 2013, p.
22)

O objetivo maior de uma gestdo escolar é
garantir a realizacdo plena das metas da
instituicao de ensino.

[...] 0 objetivo das praticas de organizacéo
e gestdao é o de prover de condicdes,
Meios € recursos necessarios ao o6timo
funcionamento da escola e do trabalho dos
professores e alunos na sala de aula, de
modo a favorecer a efetiva aprendizagem
por todos. (LIBANEO, 2013, p. 23)

O gestor tem a funcdo de coordenar,
mobilizar, motivar, liderar, delegar
responsabilidades, prestar contas e submeter
a avaliacao da comunidade o}
desenvolvimento das decisbes tomadas
coletivamente. O gestor precisa buscar
parcerias e articular a comunidade escolar
nas agdes do cotidiano escolar.

A gestao escolar ndo pode, no entanto, ser
reduzida a uma mera mobilizacdo de pessoas

para a realizacdo de atividades. Gestéo
escolar esta associada a intencionalidade.
Segundo Libaneo (2013), a intencionalidade
se projeta nos objetivos que ddo o rumo, a
direc8o da escola. Para tal, é fundamental
que 0s oObjetivos politicos, técnicos e
pedagodgicos sejam considerados.

Os objetivos politicos estdo associados a
participacdo da comunidade escolar na
gestdo. Para que a escola tenha autonomia,
faz-se necessario que o gestor tenha vinculos
com a comunidade. As escolas publicas, no
entanto, dependem do sistema central e das
politicas publicas. Destarte, possuem uma
autonomia relativa. Sdo autbnomas no
planejamento, organizacdo, orientacdo e
controle de suas atividades internas.

Os objetivos técnicos e pedagdgicos, ainda
de acordo com Libaneo (2013), se referem a:

[..] (a) acbGes de natureza técnico-
administrativo: a legislacao escolar e as
normas administrativas, 0SS  recursos
fisicos, materiais e didaticos, financeiros; a
direcdo e a administracéo, incluindo as
rotinas  administrativas; a  secretaria
escolar, (b) acbes de natureza
pedagogico-curricular: formulacéo e
gestdo do projeto pedagdgico curricular,
do curriculo, do ensino, do
desenvolvimento  profissional e da
avaliacdo, ou seja, a gestdo dos proprios
elementos que constituem a natureza da
atividade escolar. (LIBANEO, 2013, p. 238)

De acordo com a concepcéo de escola de
Libaneo (2013), a responsabilidade da
direcdo, assim como da coordenagao
pedagodgica de uma instituicao educacional é
grande, uma vez que esta diretamente
relacionado a aprendizagem dos alunos.

Este entendimento da organizag&o escolar
como espago de aprendizagem, de
compartilhamento de significados,
conhecimentos e acdes entre as pessoas,
exige atribuir peso muito maior as
dimensbes cultural e educativa das
praticas de organizacdo e gestao,
valorizando a responsabilidade da direcéo
e da coordenacdo pedagogica. Gerir uma
escola deixa de ser algo apenas ligado a
questbes administrativas e burocraticas
[...] Decorre dal a importancia de que

Gestao pela Qualidade - Volume 1



sejam postas em acdo, por parte de
diretores e coordenadores pedagdgicos,
praticas que atuem nos motivos de
aprendizagem de alunos e professores.
Nossos alunos aprendem com nossas
praticas, ou seja, aprendem ndo apenas
na sala de aula, como também com as
préaticas no ambiente escolar. (LIBANEO,
2013, p. 25)

O gestor de uma escola, segundo Motta
(2000), tem um papel de destaque na
estrutura organizacional da escola.

A geréncia ¢é a arte de pensar, de decidir e
de agir; é a arte de fazer acontecer, de
obter resultados. Resultados que podem
ser definidos, previstos, analisados e
avaliados, mas que tém de ser alcancados
através das pessoas e numa interacao
humana constante. (MOTTA, 2000, p. 26)

O papel do gestor escolar é de fundamental
importancia para o desenvolvimento da
equipe. A esse respeito, Llck sustenta que “O
diretor eficaz ¢ um lider que trabalha para
desenvolver uma equipe composta por
pessoas que conjuntamente sao responsaveis
por garantir o] sSucesso da
escola”.(LUCK, 1998, p. 45)

Ademais, o diretor de uma escola precisa ter
a visdo de conjunto, articular e integrar os
varios setores da instituicao.

O diretor de escola é o dirigente e
principal responsavel pela escola, tem a
visdo de conjunto, articula e integra os
varios setores (setor administrativo, setor
pedagogico, secretaria, servicos gerais,
relacionamento com a comunidade etc).
(LIBANEO, 2013, p. 179)

A legislagdo brasileira atual preconiza a
gestdo democrética da educacgdo. A
participagdo da comunidade é o principal
meio de assegurar esse tipo de gestao, pois
possibilita a interagdo de todos no
funcionamento da organizacdo escolar € no
processo de tomada de decisbes. “O
conceito de participacdo fundamenta-se no
principio da autonomia, que significa a
capacidade das pessoas e dos grupos para a
livre determinacao de si proprios, isto €, para

a conducdo da prépria vida® (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCH, 2012, p.451)

No entanto, a democratizacdo da educacéo
brasileira é relativamente recente. As escolas
brasileiras, até o inicio dos anos 80, eram
administradas por principios fundamentados
na Administragdo Escolar. O modelo de
direcéo era centralizado na figura do diretor
da escola. O diretor agia tutelado pelos
orgéos centrais e sua misséo era zelar pelo

cumprimento  das normas  por  eles
estabelecidas. Sua atuagdo  consistia
basicamente em repassar informagdes e

controlar a pratica escolar. De acordo com
Lick (2006, p.35) “Bom diretor era o que
cumpria essas obrigacbes plena e
zelosamente, de modo a garantir que a escola
ndo fugisse ao estabelecido em ambito
central ou em nivel hierarquico superior”.

Em 1988, a Constituicdo Federal
estabeleceu a gestdo democratica como um
dos principios do ensino publico brasileiro em
todos os niveis. Em 1996, a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacido Nacional (LDBEN) n?
9394/96, em seu Artigo 14, destaca a gestao
democratica do ensino publico como um de
seus principios.

A gestdo democratica do ensino possibilita a
participacdo de toda a comunidade escolar
na elaboracdo de seus projetos politicos
pedagdgicos e nas tomadas de decisdes.
Faz-se necessario, no entanto, que todos
estejam conscientes de sua responsabilidade.

[...] a gestdo participativa € a forma de
exercicio democratico da gestdo e um
direito da cidadania, mas implica, também,
deveres e responsabilidades, portanto, a
gestdo da participacéo e a gestao eficaz.
Se por um lado, a gestdo democratica é
uma atividade coletiva implicando a
participacao e objetivos comuns, por outro,
depende também de capacidades e
responsabilidades individuais e de uma
acdo coordenada e controlada (LIBANEO,
2013, p. 106)

A gestdo compete:

[...] promover a criacéo e a sustentacao de
um ambiente propicio a participacéo plena
no processo social escolar de seus
profissionais, bem como de alunos e de
seus pais, uma vez que se entende que é
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por essa participagcdo que 0S MesSMOos
desenvolvem consciéncia social critica e
sentido de cidadania, condicoes
necessarias para que a gestdo escolar
democratica e praticas escolares sejam
efetivas na promocéao da formacéo de seus
alunos. (LUCK, 2010, p. 78)

A gestdo da educac&o, numa perspectiva
democratica, considera a participacdo da
comunidade como fundamental para a
construcdo de uma escola publica de
qualidade.

‘A gestdo democrética no sistema
educacional publico abre possibilidades
para que se construa uma escola publica
de qualidade, que atenda aos interesses
da maioria da populacédo brasileira, além
de representar uma possibilidade de
vivéncia e aprendizado da democracia,
podendo, portanto, tomar um sentido
diferenciado”. (AZEVEDQO, 2006, p. 510)

5. UM CASO DE ESCOLA DE QUALIDADE

O Colégio Pedro Il, localizado no estado do
Rio de Janeiro, Brasil, € uma tradicional
instituicdo de ensino publico federal.
Inaugurado em 2 de dezembro de 1837 para
que Pedro Il, o Imperador-Menino, estudasse,
€ 0 segundo colégio mais antigo em atividade
no pais.

Em 25 de junho de 2012, por meio da Lei n®
12.677, o Colégio Pedro Il foi equiparado aos
Institutos Federais de Educacéo, Ciéncia e
Tecnologia. Sua Reitoria é situada no Bairro
Imperial de S&o Cristovdo. O Colégio conta
atualmente com 14 camps, 1 Centro de
Referéncia em Educacdo Infantili e 5 Pro-
Reitorias. Possui aproximadamente 13.000
alunos atendidos desde a educacao infantil
até a pos-graduacdo, passando por cursos
técnicos, de extens&o e de capacitacao.

A missao do Colégio Pedro Il € “Promover a
educacdo de exceléncia, publica, gratuita e
laica, por meio da indissociabilidade do
ensino, da pesquisa e da extensao, formando
pessoas capazes de intervir de forma
responsavel na sociedade” (COLEGIO
PEDRO 1I). O Colégio tem como visdo “Ser
uma instituicdo publica de exceléncia em
educacéo integral e inclusiva, consoante com
0 mundo contemporéneo e as novas técnicas
e tecnologias, comprometida com a formacgao

de cidadéaos, visando a uma sociedade ética
e sustentavel” (COLEGIO PEDRO II). Seus
valores s&o Etica, Exceléncia, Competéncia,
Compromisso Social e Inovacgéo.

O primeiro Projeto Politico Pedagoégico
Institucional (PPPI) do Colégio Pedro Il foi
elaborado com a participagdo ativa da
comunidade em 2000 e foi publicado em
2002. Revelou a proposta de educacéo
almejada, ainda que consciente da
necessidade de empenho coletivo para seja
realizada. Constantemente ha revisées do
PPPI, objetivando atualizar as reformas
exigidas tanto pela legislacdo como por
grande parte da comunidade escolar,
construindo e reconstruindo o conceito de
educacao de qualidade.

Este documento €, portanto, expressao de
um processo democratico de discusséo e
elaboracdo de um projeto politico-
pedagoégico para cuja implementacao
ainda ha muito que caminhar. Entretanto,
percebemos que tal fato nédo causa
esmorecimento. Com certeza, issoO move
toda a comunidade envolvida a empenhar-
se, cada vez mais, com vistas a oferecer o
melhor a nossos alunos, como sempre se
caracterizou o trabalho desenvolvido no
Colégio Pedro Il. (Colégio Pedro IlI: Projeto
Politico-Pedagdgico, 2002, p. 25)

O Colégio Pedro Il é considerado pela
populacédo do estado do Rio de Janeiro como
uma escola de qualidade. Desde sua
inauguracédo até os dias atuais, um elevado
nuimero de familias escolhe o Colégio para
seus filhos estudarem.

O ingresso de alunos no Colégio Pedro Il é
feito através de sorteio publico para a
Educacdo Infanti e 1% ano do Ensino
Fundamental. Para ingresso no 6° ano do
Ensino Fundamental, 12 ano do Ensino Médio,
PROEJA, cursos de Especializagdo e
Mestrado, os candidatos concorrem através
de provas em concurso publico. Quando ha
vagas ociosas em algum ano de escolaridade
intermediario, sdo realizados  sorteios
publicos. A relacdo candidato/vaga em todos
0s sorteios publicos e concursos € bastante
elevada.

indices quantitativos, como alta pontuac&o no
indice de Desenvolvimento da Educacéo
Basica (IDEB), baixa evasdo escolar e nimero
reduzido de casos de alunos com defasagem
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idade/ano de escolaridade, justificam que o
Colégio Pedro Il seja considerado um colégio
publico de exceléncia.

O primeiro campus para alunos de Anos
Iniciais do Ensino Fundamental foi inaugurado
em 1984. Nos anos subsequentes, foram
inaugurados mais trés camp/ para alunos
dessa etapa de escolaridade. Em 2010, foi
implantado o campus mais novo do Colégio
Pedro Il em Realengo, bairro da zona oeste
da Cidade do Rio de Janeiro. De acordo com
o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), o indice de Desenvolvimento Humano
Municipal (IDH) do bairro de Realengo ocupa
a 89% posicdo entre os 126 bairros do
municipio do Rio de Janeiro.

Em 2010, primeiro ano de funcionamento do
Campus Realengo |, foram formadas apenas
tumas de 1° e 2° anos. Nos anos
subsequentes foram se formando os demais
anos de escolaridade. Em 2013, concluiu-se a
implantacédo do campus com turmas de 12 ao
5° anos.

O Campus Realengo | possui atualmente 20
turmas de 1% ao 5% anos do Ensino
Fundamental. As turmas de 1° ano possuem
20 alunos e as demais séo formadas por 25
alunos, 0 que totaliza aproximadamente 500
alunos em seu corpo discente. O campus
funciona em 2 turnos de 5 horas cada e
oferece atividades complementares de
Recuperacéo, Laboratério de Aprendizagem
e Sala de Recursos no contra-turno para
alunos encaminhados pelos professores e
equipe pedagogica.

Os alunos do 1% ao 5° anos do Ensino
Fundamental do Colégio Pedro Il possuem
diversas disciplinas em sua grade de aulas:
Lingua Portuguesa, Matematica, Estudos
Sociais, Ciéncias, Educacéo Fisica, Musica,
Artes Visuais e Literatura. Os alunos também
realizam experiéncias cientificas no
Laboratodrio de Ciéncias e usam a tecnologia
como instrumento no Laboratério de
Informatica. Nesses 2 Laboratérios as turmas
tém aulas em bidocéncia. H& ainda a Sala de
Leitura, onde os alunos vao com seus
professores de Lingua Portuguesa para
contacdo de  histérias e para fazerem
empréstimos de livros semanalmente.

Para a realizagcdo do trabalho, a estrutura
organizacional do Campus Realengo | é
composta por Direcdo Geral, Diregao
Pedagdgica, Direcéo Administrativa,
Assessoria  da  Direcdo, Coordenacéo
Pedagogica de Disciplinas, Orientacéo

Pedagodgica de anos de escolaridade e
Coordenacédo de Turno. Ha ainda o Setor de
Supervisdo e Orientacdo  Pedagodgica
(SESOP), o Nucleo de Apoio a Pessoas com
Necessidades Especificas (NAPNE), a
Secretaria Académica, o Setor de Financas, a
Prefeitura e o Setor de Gestao de Pessoas.

A formagdo académica minima para ingresso
na carreira docente é nivel superior. Os
docentes efetivos ingressam no Colégio
Pedro Il através de concurso publico e os
docentes substitutos ingressam através de
processo seletivo. No Campus Realengo | ha
58 professores no ano letivo de 2017. Desses,
46 séo efetivos e 12 sdo substitutos. Todos o0s
professores possuem regime de trabalho de
40 horas semanais, sendo que
aproximadamente 76% deles possuem
Dedicacgao Exclusiva. Das 40 horas semanais,
até 24 sao destinadas a regéncia de aulas e o
restante da carga horaria semanal deve ser
utilizada para atividades de manutencé&o do
ensino, pesquisa e extenséao.

Os servidores técnico-administrativos
ingressam no Colégio através de concurso
publico. No Campus Realengo | ha 29
técnicos no ano letivo de 2017, todos com
regime de trabalho de 40 horas semanais,
exceto 1 fonoaudidloga, cujo regime de
trabalho é de 30 horas semanais. Os
servidores técnico-administrativos atuam em
setores administrativos e pedagoégicos. Nao
atuam, naturalmente, com regéncia de turma.

A procura por vagas para alunos no Campus
Realengo | tem sido muito elevada. Para
ingresso no ano letivo de 2017, o campus
ofereceu 16 vagas para 1° ano do Ensino
Fundamental. Houve  1.292 inscricbes
homologadas, o que significa uma relagdo de
aproximadamente 81 candidatos por vaga.
No ano anterior, foram 97 candidatos por
vaga. Considerando que o Ensino
Fundamental é de responsabilidade da rede
de ensino municipal e que a mesma oferece
vagas para todos os alunos, independente de
sorteio ou concurso, e, na maioria das vezes,
em escolas mais proximas as suas
residéncias, fica evidente que as familias
acreditam que a qualidade de ensino do
Colégio Pedro Il é superior a de outras
escolas.

A crenca dos responsaveis sobre a qualidade
educacional do Campus Realengo | pode ser
confirmada através da analise comparativa de
indices de avaliagdo de qualidade
observados no campus com indices

Gestao pela Qualidade - Volume 1



nacionais. Assim como os demais camp/ do
Colégio Pedro I, o campus em tela tem obtido
um resultado bem acima da média nacional
na avaliagdo do IDEB. No ano de 2013, ano
em que suas primeiras turmas concluiam o 5°
ano, o IDEB nacional observado nas escolas
publicas foi 4.9 e nas escolas privadas foi 6.7.
O IDEB do Campus Realengo | foi 7.3. No ano
de 2015, O IDEB nacional observado nas
escolas publicas foi 5.3 e nas privadas foi 6.8.
O IDEB do Campus Realengo | foi 7.0. A meta
nacional para o ano de 2021 é 6.0, indice
esse que ja foi ultrapassado pelo campus.

O indice de evasdo escolar do Campus
Realengo | foi zero desde sua implantagao, ou
seja, nenhum aluno do campus abandonou os
estudos. Existem, sim, casos de
transferéncias de alunos para outras escolas.
O percentual, no entanto, €& bastante
reduzido. Dos 17 alunos que solicitaram esse
tipo de transferéncia entre 2010 e 2016, 11 o
fizeram por mudanca da familia para outro
estado e até outro pais. Dos demais 6 casos,
1 se justificou pela preferéncia por escola
privada e em 5 casos nédo houve informacao
do motivo da transferéncia  pelos
responsaveis.

Tabela 1: Transferéncias de alunos do Campus Realengo | para outras escolas

Ano letivo N° de alunos do Percentual de
campus transferéncias
2010 186 0 0%
2011 270 0 0%
2012 466 3 0,6%
2013 610 1 0,1%
2014 473 4 0,9%
2015 487 1 0,2%
2016 476 8 1,7%

Fonte: Secretaria Académica do Campus Realengo |

A cada final de ano letivo, na renovacao de
matricula, os responsaveis podem solicitar
transferéncia de campus. De sua implantacéo
até o término do ano letivo de 2016, houve 34
solicitacdes desse tipo. Todas se justificaram
pela busca de um campus do Colégio mais
proximo as suas residéncias. O numero de
alunos que solicitam a transferéncia de outros
campi para o Campus Realengo |, no entanto,
€ muito maior, excedendo 30 solicitagcdes por
ano letivo.

Os casos de defasagem idade/ano de
escolaridade dos alunos do Campus
Realengo | s&o poucos. De acordo com o
censo escolar de 2016, dos 476 alunos
matriculados, somente 15 estavam com 2 ou
mais anos de defasagem. Em 2017, dos 475
alunos, 16 apresentam essa questao. Ou seja,
0 campus possui uma média inferior a 4% de
defasagem idade/ano de escolaridade contra
124% da média nacional em 2016.
Importante destacar que todos esses casos
de defasagem do Campus Realengo |
envolvem alunos com necessidades
especificas e que sdo acompanhados pelo
Nucleo de Apoio a Pessoas com
Necessidades Especificas (NAPNE).

No Campus Realengo |, o Iindice de
repeténcia no ano letivo de 2016 foi de 3,58%,
com apenas 17 alunos ndo logrando
aprovacdo. De acordo com o INEP, o indice
de reprovacdo nacional nos Anos Iniciais em
2016 foi 6,64%. Importante destacar que n&o
h& aprovagéo automatica no Colégio Pedro |l
em nenhum ano de escolaridade do Ensino
Fundamental.

Para a implantacdo do campus, em 2010,
uma Diretora Geral foi indicada pela Reitoria
do Colégio. A implantacado foi considerada
concluida ao término do ano letivo de 2013,
quando a primeira turma de alunos concluiu o
5° ano. Para assumir a gestdo no periodo
seguinte, de 2014 a 2017, foi realizada uma
eleicdo com a comunidade escolar,
envolvendo docentes, técnicos e
responsaveis por alunos. Essa Diretora Geral
candidatou-se ao cargo.

A eleicdo apresentou como resultado a
eleicdo da Diretora Geral que havia
implantado o campus. Ela foi eleita com 100%
dos votos dos docentes, 100% dos votos dos
técnicos e 9559% dos votos dos
responsaveis legais de alunos. Esse resultado
pode ser interpretado como a aprovacgao da
comunidade pelo tipo de gestdo que havia
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sido realizada e pelos resultados obtidos
pelos alunos. Com o trabalho desenvolvido no
periodo de implantagcdo, o0 campus recém-
inaugurado alcancou indices de qualidade
bem préximos aos demais 4 camp/ de Anos
Iniciais que foram inaugurados entre 1984 e
1987. O resultado do IDEB do Campus
Realengo | em 2013, conforme revelado
anteriormente, foi 7,3. O Campus Sé&o
Cristovdo |, o mais antigo do Colégio,
apresentou exatamente o mesmo indice.

A Direcao Geral, como gestora, tem a funcao
de coordenar, mobilizar, motivar, liderar,
delegar responsabilidades, prestar contas e
submeter a avaliacdo da comunidade o
desenvolvimento das decisGes tomadas
coletivamente. A gestdo busca parcerias e
articula a comunidade escolar nas acbées do
cotidiano escolar, para que todos participem
ativamente  do  processo  educacional.
Diversas reuniées com a comunidade escolar
s&o realizadas ao longo do ano letivo para
assegurar uma gestdo democrética e
participativa.

No inicio de cada ano letivo € realizada uma
reunido geral com a participacédo da Direcéao,
equipe administrativo-pedagdgica, servidores
e responsaveis de todos os alunos do
campus. Nessa reunido, a  equipe
administrativa e pedagdgica € apresentada, o
tema do projeto pedagogico geral é
divulgado, regras da rotina escolar séo
discutidas e ¢é realizada a prestacdo de
contas do ano letivo anterior. Apds esse
momento, 0s responsaveis de cada turma se
dirigem as salas de aula para encontro com
todos os professores que trabalhardo com
suas criancgas.

Reunides Pedagodgicas Gerais (RPGs) sé&o
reunides que contam com a participacao de
todos os servidores docentes e técnicos do
campus. No inicio do ano letivo, essa reunio
tem como objetivo a escolha do tema de um
projeto pedagodgico que sera desenvolvido
por todos ao longo do ano. Também sé&o
discutidos o0s eventos pedagogicos que serao
realizados. Questdes gerais da escola s&o
levantadas e s8o dadas sugestbes. Decisbes
sdo tomadas coletivamente para posterior
cumprimento de todos. No término do ano
letivo é realizada outra RPG para avaliagéo do
ano e apresentacao de experiéncias exitosas.
Essas experiéncias s&o escolhidas
espontaneamente por docentes e técnicos
que pretendem compartilhar as mesmas com
seus pares. Havendo alguma necessidade,
pode ser marcada alguma RPG extraordinaria

ao longo do ano. A ideia fundamental dessas
reunides envolvendo todos os servidores €
que todos participem da construgdo do
trabalho do campus, planejando, executando,
avaliando e buscando novas estratégias que
se fagcam necessarias para a melhor
qualidade.

Quinzenalmente s&o realizadas reunibes de
Conselho Pedagoégico e Administrativo de
Campus, do qual fazem parte a equipe de
Direcéo, todos 0S coordenadores,
orientadores e chefes de seclo. Nessas
reunides s8o debatidas questbes gerais do
campus selecionadas pelos membros do
Conselho. E realizado um planejamento do
trabalho pedagdgico e administrativo e s&o
decididas as estratégias gerais de
encaminhamentos com a comunidade
escolar. A participacdo de cada membro do
Conselho é Dbastante incentivada pela
Direc&o, que considera fundamental expandir
a lideranca do grupo.

A Direcdo Pedagdgica se reune também
quinzenalmente com todos 0s coordenadores
e orientadores pedagobgicos para
planejamento e acompanhamento do trabalho
pedagdgico. E realizada a integracdo entre
as areas de conhecimento e entre os anos de
escolaridade.

Semanalmente, nos horarios de manutencao
do ensino, os docentes se rednem com 0S
coordenadores de disciplina e orientadores
pedagdgicos para realizar o planejamento
semanal de suas aulas, elaborar avaliacdes,
discutir o desempenho dos alunos e elaborar
estratégias diferenciadas para os alunos que
estejam  apresentando  dificuldade de
aprendizagem. E fundamental que sejam
asseguradas as condi¢cGes que propiciam o
bom desempenho dos docentes em sala de
aula. As equipes também estudam temas
relacionados ao trabalho que estd sendo
realizado, fazem reflexdes, discutem o
trabalho e trocam experiéncias,
caracterizando a formagdo continuada. De
acordo com Libaneo (2013, p. 187), “A
formacgao continuada € outra das fungdes da
organizacé&o escolar, envolvendo tanto o setor
pedagogico como o técnico e administrativo”.

Ainda semanalmente, os docentes participam
de reunido no Setor de Supervisdo e
Orientagcdo  Pedagdgica (SESOP) para
trocarem informacdes importantes sobre seus
alunos. As orientadoras que atuam nesse
setor s&o Técnicas em  Educacdo com
formacdo em Pedagogia. Comportamentos
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inadequados dos alunos séo relatados para
que  conjuntamente  sejam pensadas
estratégias para adequacéo. S&o levantadas
possiveis questbes psicolégicas,
psicopedagogicas, fonoaudiologicas e
clinicas dos alunos. Nesses casos, as
orientadoras convocam posteriormente as
familias e fazem um encaminhamento para
que os alunos sejam avaliados por
profissionais especializados. Caracteristicas
das turmas s&o analisadas para que
dindmicas possam ser escolhidas para a
realizacdo de um trabalho pedagdégico mais
efetivo. Também acontecem nesse espaco
reunides individuais de responsaveis com
professores, que podem ser solicitadas pelos
responsaveis ou pela escola.

Mensalmente acontecem reunides com pais
representantes de turmas e a equipe gestora.
Nessas reunides sio levantadas questdes
coletivas das turmas que demandem alguma
intervencdo. SAo esclarecidas questfes
coletivas do campus. Assuntos da rotina
escolar s8o abordados e propostas sé&o
elaboradas para serem discutidas
posteriormente com todos o0s responsaveis
e/ou com os servidores. Os pais
representantes trazem para as reunides as
demandas dos outros responsaveis por
alunos para serem analisadas coletivamente.
Esses pais representantes frequentemente se
disponibilizam para colaborar na organizagao
dos eventos do campus e recrutam outros
pais que também tenham essa
disponibilidade.

O ano letivo do Colégio Pedro Il é dividido em
3 periodos. Ao término de cada periodo letivo
s&o realizados os Conselhos de Classe
(COCs). Ap6s os COCs sao realizadas
reunibes de responsaveis, com o objetivo de
avaliar o desenvolvimento do periodo. Nos
COCs de 5° ano, os alunos representantes de
turma também participam do momento em
que ha a avaliagdo das turmas. Os alunos
relatam a avaliagdo feita coletivamente pelas
turmas e ouvem a avaliagdo dos professores,
ficando responsaveis por transmiti-las aos
colegas. Participam do levantamento de
estratégias para resolver problemas das
turmas.

No dia-a-dia os alunos sdo incentivados a
participar da dinamica do campus. Dao
opinides, fazem reivindicagcbes e participam
de decisdes de sua turma e da escola. E
cobrado deles a responsabilidade por suas
atitudes, considerando, evidentemente, a

faixa etaria dos mesmos. A ideia é o
desenvolvimento da participagéo coletiva.

Ao longo do ano sé&o realizados alguns
eventos com os alunos, geralmente aos
sébados, e esses contam também com a
participagdo das familias dos alunos.
Tradicionalmente  acontece a Mostra
Pedagdgica, onde trabalhos realizados nas
aulas s&o expostos e ha apresentacdes
artisticas pelos alunos. A Final dos Jogos
Internos também ja é uma tradicdo no
campus. Os alunos de todas as turmas s&o
divididos durante as aulas de Educacéo
Fisica em 4 bandeiras e participam de jogos
em equipe. No dia do evento, sao feitos os
jogos finais € ha a contagem dos pontos de
cada bandeira. A ideia do projeto ndo é
desenvolver a competicdo, mas valorizar a
importancia do trabalho em equipe, da ética e
da solidariedade. Eventos culturais também
sd0 organizados. A cada ano, eventos
diferenciados podem ser planejados de
acordo com o projeto geral desenvolvido.
Todos esses eventos, além de pedagdgicos,
favorecem a integracdo das familias com a
escola. S&o momentos de confraternizacdo e
de muita alegria.

Considerando a importancia também de
momentos de confraternizacdo entre o0s
servidores, a Direcdo do Campus Realengo |
organiza encontros com esse objetivo.
Almogo em comemoracdo ao Dia do Servidor
Publico, Almoco Natalino, Lanche de Pascoa,
Comemoracéo de aniversariantes do més sdo
alguns dos momentos em que servidores do
campus se reunem de forma mais
descontraida. A gestdo considera que esses
momentos favorecem a unido do grupo e,
consequentemente, facilita o entrosamento
profissional.

O sucesso organizacional como um todo é
importante, pois as criancas aprendem muitas
coisas com o ambiente da escola, além do
que aprendem em sua sala de aula.

A ideia-chave desenvolvida foi a de que
ndo educamos nossos alunos apenas na
sala de aula: também as formas de
organizacdo e as praticas de gestao
educam e ensinam. Dizendo de outra
maneira, as criancas aprendem coisas na
sala de aula e também aprendem muitas
coisas com o ambiente da escola, com as
formas de organizacao, com as formas de
relacionamento, com as rotinas, com 0s
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modos de resolver problemas e solucionar
conflitos. (LIBANEO, 2013, p. 286)

A confianca de que o gestor possa realizar
um trabalho eficiente na escola para que a
mesma seja uma escola de qualidade é
fundamental para criar condigbes para o
Sucesso organizacional.

A confianca é o cimento fundamental que
mantém uma organizacéo unida,
facilitando a boa comunicacéo, corrigindo
acoes ocorridas em momentos
inoportunos, possibilitando o atendimento
de objetivos e criando as condicdes para o
sucesso organizacional. (LUCK, 1998, p.
42)

No primeiro ano de funcionamento do
campus, 0 entrosamento dos servidores,
alunos e suas familias ja era uma realidade. O
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Capitulo 16

Resumo: Este trabalho tem como objetivo avaliar a relacdo entre os procedimentos
de compatibilizacédo projetual e os custos de intervencdes na obra em diferentes
momentos do processo construtivo. A gestdo e coordenacdo de projetos foram
analisadas através de estudos de casos onde a necessidade de intervencéo na
edificacéo se deu em etapas distintas: fase de projeto, fase de execucéo, fase de
manutencdo preventiva e fase de manutencado corretiva. Os resultados obtidos
demonstram que a compatibilizacdo ainda na fase de projeto é a solucdo mais
segura e de menor custo e que um enfoque interdisciplinar entre a arquitetura e a
engenharia € fundamental para propiciar construcdes de qualidade, aliando
aspectos de projeto, coordenacdo executiva e insercdo de novas tecnologias,
promovendo praticas profissionais em sintonia com a importancia € com a urgéncia
de acdes sustentaveis em uma area fundamental as atividades humanas como é a

construcéo civil.

Palavra-chave: compatibilizag&o de projeto, sustentabilidade, gestéo.



1. INTRODUGAO

Nas Ultimas décadas, a construgdo civil no
Brasil vem passando por grandes mudancas
nos aspectos tecnoldgicos, culturais e de
mercado, exercendo influéncia direta na
concepcao dos projetos e execucdo das
obras. Para ampliar a competitividade e
melhorar a qualidade dos produtos, observa-
se no Brasil, desde meados da década de 90,
a implantacdo de Sistemas de Gestdo da
Qualidade (SQG), outro aspecto que também
influencia diretamente na implantagdo é a
exigéncia dos ¢Orgédos contratantes e
financiadores do setor publico pela
certificagdo da NBR ISO 9001 e da PBQP-H,
Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade do Habitat criado pelo Governo
Federal na década de 90 com a finalidade de
organizar o setor da construcao civil em dois
aspectos  fundamentais: melhoria  da
qualidade do habitat e a modernizacdo da
producéo.

A norma NBR 9000 afirma que qualquer
atividade, ou conjunto de atividades, que usa
recursos para transformar insumos (entradas)

em produtos (saidas) pode ser considerado
como um processo. O SGQ € a pratica de
gestdo que traz a padronizac&o de processos
e controle visando a qualidade em toda a
organizacéo.

Para garantir a qualidade do produto final, no
caso da edificacdo, € fundamental a
compatibilizacdo no processo de projeto. A
falha nesta etapa provoca uma maior
quantidade de erros e de retrabalho na obra
gerando grande desperdicio. Atualmente
pode-se perceber uma grande preocupacao
por parte das empresas pelo desenvolvimento
do projeto, pois as modificagdes feitas ainda
na fase do “papel” sdo muito mais simples e
baratas do que executar as alteractes
durante a obra. (COSTA, 2010).

Segundo Melhado (2005), o sucesso de um
empreendimento  comeca a partir das
decisdes iniciais de projeto dando grande
destaque, primeiramente, ao estudo de
viabilidade. Apesar de ter um alto custo
inicial, este estudo é responsavel pela maior
capacidade de influéncia no custo final do
empreendimento (Figura 1).

Figura 1 — Potencial de influéncia no custo final do empreendimento e suas fases.
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Fonte: MELHADO, 2005, p.15.
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O estudo de viabilidade esta vinculado as
diretrizes, como as fornecidas pela Prefeitura
Municipal de Belo Horizonte, tais como: a
quota de terreno, que é o instrumento que
controla o nivel de adensamento nas
edificagbes destinadas ao uso misto
residencial ou na parte residencial das de uso
misto, a taxa de ocupacéo, relacdo entre a
area de projecdo horizontal da edificacéo e a
area do terreno e o potencial construtivo, o
potencial construtivo calculado mediante a
multiplicacdo da éarea total do terreno pelo
coeficiente de aproveitamento da zona em
que se situa e as diretrizes comerciais para o
local.

Para que uma construcdo se materialize,
todas as etapas sejam elas de concepcéo,
projeto, calculo, quantificacéo, obra,
ocupacado e manutencdo, sdo pensadas e
executadas em funcdo dos seus materiais
constituintes, 0 que denota a sua importancia
e a necessidade de bem compreendé-los. O
conhecimento das caracteristicas e
propriedades dos diversos materiais de
construcdo leva ao emprego adequado dos
mesmos nas varias situacdes com que se
deparam os profissionais e, além disso, abre
possibilidades de inovacdes tecnolégicas que
tém sido fundamentais na viabilizacao de
solucbes cada vez mais sofisticadas ao longo
da histéria da Construcéo Civil. (STARLING et
al., 2015)

O ideal é que estas informagdes sempre
estejam complementadas por sondagem do
terreno, viabilidade e diretriz técnica basica

das concessionarias locais de energia, agua
e esgoto. Estas informagdes sdo essenciais
para que no inicio do processo ja possa se
estimar o tipo de fundacédo e a necessidade
de execucdo de redes de infraestrutura, pois
a execucado destes itens sem previsdo no
orcamento pode inviabilizar 0
empreendimento.

Na fase de projeto, o arquiteto deve trabalhar
sempre em interface conciliando os interesses
do empreendedor, do construtor e atendendo
as expectativas do usuario final, ja que as
decisdes tomadas influenciam diretamente na
execucao do empreendimento.

E de grande importancia, portanto, abordar e
incentivar em todos 0s niveis, uma constante
interacdo entre Engenharia e Arquitetura,
como questdo fundamental em direcdo a
plenitude do  potencial criativo  dos
engenheiros e arquitetos. (STARLING et al.,
2006)

O desenvolvimento do projeto nédo ¢é
composto por uma sequéncia linear a partir
do recebimento das informacbes do
empreendedor, pois ja na fase inicial deve
contemplar as solucdes técnicas necessarias
para a execucdo da obra, devendo ser
realizada de maneira a garantir os padrdes de
qualidade projetados. Quanto maior ©
investimento nesta etapa e maior o tempo
para analise e desenvolvimento do projeto,
melhor serd o resultado final para o
empreendedor com relacdo a reducdo de
custo gerado principalmente pelo retrabalho
(MELHADO, 2005) (Figura 2).

Figura 2 — Relagéo entre o tempo de desenvolvimento de um empreendimento e o custo das
atividades demonstrando o efeito de um maior “investimento” na fase de projeto.
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Fonte: MELHADO, 2005, p.16.
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Segundo o documento aprovado na 772
Reunido do Conselho Superior do Instituto de
Arquitetos do Brasil, realizada em Salvador,
Bahia, a palavra  projeto  significa,
genericamente, intento, designio,
empreendimento e, em acepg¢ao, um conjunto
de agbes, caracterizadas e quantificadas,
necessarias a concretizagdo de um objetivo.
Embora este sentido se aplique a diversos
campos de atividade, em cada um deles o
projeto se materializa de forma especifica. O
objetivo principal do Projeto de Arquitetura da
Edificagdo é a Execucdo da Obra idealizada
pelo arquiteto. Essa obra deve se adequar
aos contextos naturais e culturais em que se
insere e responde as necessidades do cliente
e futuros usudrios do edificio. As exigéncias
do cliente e usuarios se exprimem através do
programa de necessidades que define
metodicamente o objetivo do projeto.

Um dos problemas que se pode perceber no
desenvolvimento do projeto é que, muitas
vezes, 0 empreendedor ndo possui todas as
especialidades contratadas, prejudicando a
compatibilizacédo e racionalizacdo do projeto
nas etapas iniciais.

O processo de projeto engloba diversos
agentes que devem cooperar entre si em
torno de um fim comum, a construcdo do
edificio. Para que a execucdo da obra seja
viavel é necessario que todas as etapas de
projetos estejam desenvolvidas e
compatibilizadas:

e Levantamento topografico: consiste
na descricdo do relevo do terreno
atraveés da representagéo
planialtimétrico ou altimétrico em
planta ou carta;

e Projeto legal: ¢é o projeto de
arquitetura aprovado pela prefeitura
do municipio. E a base para o inicio
de todo o processo de projeto;

e Sondagem: € o processo de andlise
do solo;

e Terraplenagem: movimentacdo de
terra feito com base no levantamento
topogréfico e no estudo de niveis da
implantacdo da arquitetura;

e Fundacéo: elemento estrutural que
transfere ao terreno as cargas da
edificacao;

e Estrutura: estrutura da edificacao;

e Sistemas prediais: instalagdes
elétricas, hidraulicas dentre outras;

e Modulacdo de alvenaria: paginacao
das alvenarias;

e Executivo e detalhamento: o projeto
executivo é o projeto de arquitetura
compatibilizado com todos o©0s
projetos complementares (estrutura,
instalacdes, etc.);

e Consultoria de fachada: produgédo do
revestimento da fachada;

e Consultoria de esquadria:
detalhamento das esquadrias;

e Paisagismo: definicdo das espécies
de vegetacao.

Neste contexto, a gestdo e a coordenacéao de
projetos fornecem subsidios para a execucao
mais racionalizada da obra, com a reducao
de custos e 0 aumento da competitividade da
empresa.

“A gestdo de projetos compreende o
conjunto de acdes envolvidas no
planejamento, organizacado, direcao e
controle do processo de projeto, o que
envolve tarefas de natureza estratégica,
tais como estudos de demanda de
mercado, prospeccao de  terrenos,
captacao de investimentos ou de fontes de
financiamento da producao, definicdo de
caracteristicas do produto a @ ser
construido, além de tarefas ligadas
diretamente a formacao das equipes de
projeto em cada empreendimento, como
contratacao de projetistas,
estabelecimento de prazos para etapas de
projeto e gestdo da interface com os
clientes ou compradores.” (MELHADO,
2005, pag.19).

A coordenacao deve assegurar diversos itens
importantes para o processo de projeto,
como: garantir que as partes nao prejudiquem
o todo, conciliar as necessidades de prazos,
fazer anadlise critica dos projetos, consultarem
solugbes externas se necessario, fazer a
compatibilizacdo de projetos, atendendo as
novas demandas e desenvolvendo o projeto
em prazos menores.

A busca pela produtividade, competitividade
e qualidade do produto passa a ser uma
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questao de sobrevivéncia das empresas que
s&o pressionadas a alterar seus processos de
producdo com a finalidade de reduzir custos
e adequar os produtos ofertados no mercado,
para viabilizarem os seus empreendimentos.

Segundo Formoso (2000) o conceito de valor
esta diretamente vinculado a satisfacdo do
cliente, ndo sendo inerente a execucédo de um
processo. Assim, um processo sO gera valor
quando as atividades de processamento
transformam as matérias primas ou
componentes nos produtos requeridos pelos
clientes, sejam eles internos ou externos.

Do ponto de vista econbmico a
compatibilizacdo de projetos é primordial
para atender a necessidade atual de
construgbes mais  sustentaveis  sendo,
portanto, um papel fundamental, uma vez que
mudancas ainda em fase de projeto possuem
menor custo e sdo muito mais seguras.
(COUTO apud COSTA, 2014)

Uma analise da eficiéncia da
compatibilizacdo de projetos, neste trabalho,
foi realizada através da aplicacdo da “Regra
de Sitter” em estudos de casos de
intervencdes nas edificacdes em diferentes
fases: fase de projeto, fase de execucéo, fase
de manutencdo preventiva e fase de
manutencdo corretiva, visando comparar
estas intervengfes com o custo/beneficio de
prevencdo e manutencdo em relacdo a
durabilidade do concreto.

2. OBJETIVO

Este trabalho tem como objetivo avaliar a
relacdo entre os procedimentos de
compatibilizacdo projetual e os custos de
intervencdes em diferentes momentos do
processo construtivo:

e Enfocar aspectos relevantes da
compatibilizacdo de projetos e da
gestdo de qualidade através de

parametros que vém sendo utilizados
na construcao civil;

e Planejar a compatibilizagdo de
projetos em suas fases distintas;

e Definir etapas fundamentais da
compatibilizac&o de projetos;

e Avaliar a relagcdo entre 0s
procedimentos projetuais e os custos
de intervencéo.

3. METODOLOGIA

A compatibilizacdo de projetos, ponto
primordial na sustentabilidade das
construcbes, ¢é abordada neste trabalho
através do estudo de casos. Para que se
tenha um bom desempenho na execucdo da
obra é fundamental que durante a fase de
projeto haja uma interacdo entre todos os
profissionais envolvidos no processo. A
compatibilizacdo de projetos, além de
contribuir para otimizar o tempo de execucéo
da obra, evitar desperdicio e para melhorar o
desempenho da edificac&o, reduzindo custos
adicionais.

Neste trabalho propde-se fazer uma
comparacéo entre a deteccao de casos reais
e a necessidade de compatibilidade do
projeto e suas solucbes através de uma
andlise inspirada na “Regra de Sitter” ou “Lei
dos 5”, muito utilizada para avaliar o custo de
prevencdo e manutencdo de estruturas em
relacdo a durabilidade do concreto. De
acordo com esta regra, os custos de
recuperacdo de estruturas crescem segundo
uma progressdo geomeétrica de razéo, igual a
5 em quatro etapas distintas: fase de projeto,
fase de execucdo, fase de manutencao
preventiva e fase de manutencé&o corretiva. As
solucdes, quando encontradas ainda na fase
de projetos, s8o mais seguras e baratas,
ficando mais caras quanto mais tarde for a
intervencédo (Tabela 1).
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Tabela 1 — Regra de Sitter

CUSTO
ARBITRARIO
DE

REFERENCIA
Projeto 1 Preocupacéo no desenvolvimento do projeto
Execugéo 5 Correcoes no  principio do processo de

execucao da obra

Manutencéo preventiva 25 Correcdes durante a execucédo da obra
Manutencao corretiva 125 Correcdes apos a execucgdo da obra

Fonte: (SITTER, 1984)

Couto (2014) observa que €& possivel
quantificar ~os  custos  referentes a

Avaliacdo da execucdo de manutencéo
preventiva em um condominio residencial.

compatibilizacdo de projetos nas duas etapas
principais, ou seja, projeto legal e projeto
executivo, baseando-se na regra de Sitter, a
qual aborda os custos da durabilidade em
funcéo das diversas etapas de intervencéo:

Fase de projeto

Comparacdo de  dois projetos  de
terraplenagem de uma Unica obra, sendo que
um se refere aos niveis definidos no projeto
legal e o outro ao projeto de arquitetura
executivo.

Fase de execugéo

Avaliacao do projeto executivo de um edificio
residencial e a necessidade de adequacao
durante a fase de execucao de obra.

Fase de manuteng&o preventiva

Fase de manutengéo corretiva

Avaliacdo da execucdo de manutencéo
corretiva em um edificio garagem.

4. RESULTADOS E DISCUSSAQO

4.1 ANALISE DA COMPATIBILIZAGAO DE
PROJETOS

A andlise da compatibilizagdo de projetos foi
baseada na aplicabilidade da Regra de Sitter
nas diversas fases de projetos, Tabela 2.
(SITTER, 1984)

Tabela 2 — Aplicacdo da Regra de Sitter nas fases de compatibilizag&o de projetos.

CUSTO
ARBITR
ARIO DE %SBTSRAMO
REFERE
NCIA
Projeto 1 Preocupacgao a partir do projeto X
Correcdes no principio do
Execucéo 5 Y
processo de execucéo da obra
Manutencgao o5 Correcdes durante a execucdo da
preventiva obra z
Manutengao. 125 Correcdes ap0s a execucao W
corretiva
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4.2 FASE DE PROJETO

Na Tabela 3, a seguir, apresenta-se uma
intervencdo ainda na fase de projeto.
Primeiramente, o projeto de terraplanagem foi
elaborado segundo os niveis de implantagcéo

previstos no  Projeto  Legal, sendo
posteriormente revisto como base no projeto
executivo de arquitetura.

Tabela 3 — Comparativo da compatibilizacédo na fase de projeto

Tipo de Volume de Volume de Volume de NL’Jm.ero~de Custo estimado
roieto Corte (m?) Aterro (m?) Bota-fora caminhdes (R$90,00/
Proj (m®) (R$/6m°) Caminhao 6m?)
Projeto legal 6.567,38 550,77 6.016,60 1003 R$90.270,00
Projeto 3.986,97 720,81 2.411,62 402 R$36.180,00
executivo .580,41
Diferenca 170,04 3.604,98 601 R$54.090,00
Fonte: COSTA, 2010
Pode-se observar que o} projeto

compatibilizado com a revisdo dos niveis de
implantacdo do projeto  executivo de
arquitetura  proporcionou uma alteracdo
consideravel no volume de corte e aterro e,
consequentemente, no nimero de caminhdes
de bota-fora. Considerando a Regra de Sitter
a compatibilizacdo ainda na fase de projeto
teve custo arbitrado com valor X,
considerando apenas o gasto do valor
contratado para o projeto. No caso especifico
da tabela 3 a compatibilizacdo do projeto
proporcionou uma economia financeira para o
empreendimento estimada em R$54.090,00
(considerando o pregco estimado de
R$15,00/m® para bota-fora na regigo de Belo
Horizonte), sendo 2,5 vezes menor que o
custo relativo ao projeto legal, além de reduzir
significativamente a produgcédo de residuos
gerados pela obra.

4.3 FASE DE EXECUGAO

Nesta fase a compatibilizacao é feita durante
a execucdo da obra. No exemplo a seguir a
revisdo foi necesséria devido a divergéncia
encontrada entre o projeto executivo e o
projeto legal de um edificio residencial, ja que
este Ultimo foi aprovado na Prefeitura com
uma ampliacdo da varanda nos quatro
primeiros pavimentos. Esta compatibilizacéo
acarretou além da revisdo do projeto de
arquitetura executivo, a revisdo do projeto
estrutural para célculo de reforco e a
demolicdo na obra do trecho ja concretado.

O projeto executivo de arquitetura fornecido
para o calculo estrutural n&o apresentou a
varanda ampliada, j& que possuia a
representacdo de um guarda-corpo entre elas
(Figura 3).

Figura 3 — Projeto de arquitetura.

VARANDA |_?

|
| '
T

|

VARANDA
| ! Il S
O—— —— u1
/‘\F’LANTA 1° AO 4° PAVIMENTOS
\_/ semEscaLa

Fonte: Acervo COSTA, 2010.

Com esta informacdo o projeto estrutural
considerou uma viga de mesma dimens&o em

toda a extensdo do guarda-corpo (Figura 4).
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Para solucionar

executivo

de

Figura 4 — Indicagéo da viga executada.
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Fonte: Acervo COSTA, 2010.

a divergéncia o projeto encaminhado para a revisdo do projeto

arquitetura  foi  revisado estrutural (Figura 5).

considerando a ampliacdo da varanda e

l— e — _—|
| T |
. — 110 e .
| RONCOREC |
| |
- VARANDA -
| CF !
' e |
br— - — — 1 JJ
/£ \PLANTA 1° AO 4° PAVIMENTOS
\_/ semescas
Fonte: Acervo COSTA, 2010.
Como a viga ja estava concretada no local foi calculando o reforco necessario
necessario revisar 0 projeto estrutural demolicdo da viga existente (F
Figura 6 — Indicacdo da demolic&o e reforco da viga.
- Do s e NERORCS PARA DemaLeas - oUER =
I RACHURADA | [
| VIGA 1450 |
| ; g 2 |
=} =
| v !
| = = VIGA 14/50 |
1 e
7~ N\ PLANTA - PROJETO REVISADO
N/ semEescala
TRECHO A SER CORTADO MIVEL DO PISO DA VARAMDA

Figura 5 — Projeto executivo de arquitetura revisado

igura 6).

NOVA VIGA A SER

e
I bl

EXECUTADA
7~ CORTE AA - PROJETO REVISADO
N/ semescain

Fonte: Acervo COSTA, 2010.
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De acordo com a aplicagdo da Regra de
Sitter a alteracdo na fase de execucédo para
solucionar ocorréncias ndo previstas durante
a fase anterior corresponde a um custo “y”
maior do que se a medida ja houvesse sido
tomada. A revisdo neste caso acarretou n&o
somente a adequacdo dos projetos de
arquitetura executiva e de estrutura, mas
também o custo adicional de demolicéo, bota-
fora, execugdo da nova viga com gastos de
concreto, armacado e forma, além de
transtornos para a execugcdo da obra.
Considerando valores do mercado de Belo
Horizonte apenas a demolicdo e execucao da

nova viga acarretaram um custo adicional de
material em torno de R$1.255,25, sem
considerar 0 aumento dos custos indiretos da
obra devido ao atraso gerado na execugéo.

Outro exemplo observado foi detectado na
execucao de laje de um edificio residencial. O
orcamento da obra foi elaborado com base no
projeto estrutural, mas a execucé&o a obra
detectou a existéncia de um cruzamento de
dois eletrodutos. Para solucionar o problema
a espessura da laje foi aumentada pela obra,
gerando custo adicional ultrapassando o valor
previsto pelo orgamento (Tabela 4).

Tabela 4 — Compatibilizac&o na fase de execugao

Tipo Custo (R$)
Projeto (valor previsto no orcamento) R$32.771,91
Execucgao da laje R$45.880,67
Diferenca de custo entre orcamento e execugao R$13.108,76

Fonte: COSTA, 2010

Considerando que o empreendimento acima
€ composto por 6 prédios o custo financeiro
desta alteracéo foi de R$78.652,57, sendo
que se algumas medidas tivessem sido
tomadas ainda na fase de projeto o custo
poderia reduzir consideravelmente ou até
mesmo N&o existir.

4.4 FASE DE MANUTENGAO PREVENTIVA

Nesta fase sdo necessarias operacbes de
manutencdo para assegurar as boas
condicbes da obra. As figuras 7 e 8 se
referem a uma obra de carater residencial
localizada em uma cidade litor&nea. Para
manter a boa aparéncia do guarda-corpo
metalico e evitar problemas futuros de
patologia a pintura estda sempre em
manutencéo.

Figura 7 — Guarda-corpo metalico.
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Fonte: Acervo COSTA, 2010.
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Apesar de a manutencdo preventiva ter o
custo menor do que se a solucao tivesse que
ser corretiva, ela ainda é “z” vezes superior ao
custo incorporado se a solucéo tivesse sido
feita na fase de projeto. Em Belo Horizonte o

custo estimado para a pintura na época foi de

A intervencdo nesta fase possui um custo
bastante elevado, pois corresponde a
trabalhos de diagndstico, refor¢o e protecao
para solucionar problemas de manifestacées
patolégicas evidentes. O estudo de caso se
refere a garagem de um condominio
residencial que foi executada com

piso (Figura 9 e 10).

Figura 8 — Detalhe ampliado do urda—corpo.

:IE(;nte: Acervo COSTA, 2010.

R$14,00/m?, considerando que este gasto é
constante para evitar problemas futuros de
patologia.

4.5 FASE DE MANUTENGAO CORRETIVA

rebaixamento de lencol freatico. Apesar da
obra ja estar entregue para os clientes, estes
ndo puderam usufruir de imediato do
estacionamento coberto, pois depois de
concluida a obra a garagem teve que ser
interditada por um problema de infiltracdo de
agua do subsolo nas paredes e na laje de

Figura 9 — Infiltrac&o de agua pela parede.

E

Fonte: Acervo COSTA, 2010.
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Figura 10 — Infiltracdo de agua pelo piso.

-

Fonte: Acervo COSTA, 2010.

O custo para a correcdo da manifestagdo
patoldgica nesta fase corresponde a um custo
“w” vezes superior aos custos da fase de
projeto. A solucédo ideal, segura e de menor
custo para solucionar o problema do
estacionamento seria se este problema
tivesse sido levantado e estudado ainda na
fase de projeto, mas como foi uma
manutencao corretiva foi necessario fazer o
diagnéstico para se estudar a melhor maneira
de solucionar o problema. Apds muitos
estudos a solucéo encontrada foi executar um
piso plagueado sobre a laje existente criando
um sistema de drenagem sob este novo piso.
Para resolver a infiltracdo na parede foi
proposta uma parede falsa na frente da
existente isolando-a através de um colchéo
de ar. O custo desta interferéncia foi de
aproximadamente R$100.000,00.

5. CONCLUSAO

Esta pesquisa aborda a compatibilizacao
projetual como um aspecto primordial para
atender a necessidade do mundo atual de
construcées mais sustentaveis. A
compatibilizacdo de projetos foi analisada
através de estudos de casos em quatro
etapas distintas de intervencdo: fase de
projeto, fase de execugdo, fase de
manutencao preventiva e fase de manutencéo
corretiva.

Na fase de projeto, a intervenc&o acarretou
alteracdo no  projeto  envolvendo o
coordenador e o projetista e ndo gerou custo
adicional, pois a revisdo ja fazia parte do
contrato.

A alterag&o durante a execuc&o é um pouco

mais complexa que a etapa anterior, pois
envolve o coordenador, o projetista e a obra.
No caso estudado, além da revisdo de
projeto, a modificacdo provocou custos
adicionais e geracéo de residuos.

A manutencdo preventiva envolveu 0
coordenador, o projetista, a obra e o cliente e
os custos adicionais foram muito maiores do
que se a medida tivesse sido tomada ainda
na fase de projeto.

Por fim, na manutencdo corretiva, a
intervencédo foi necessaria para solucionar
uma manifestacdo patoldgica. Este tipo de
solucdo acarretou um custo elevado e
envolveu o coordenador, o projetista, a obra,
o cliente € um consultor ou novo projetista
para dar uma solucdo ao problema.

As consideracdes sobre estas questdes
permitem evidenciar que quanto mais tarde é
verificada a necessidade de intervencéo
maior 0 numero de pessoas envolvidas, o
prejuizo financeiro e a producdo de residuo.
Desta forma, a compatibilizacao ainda na fase
de projeto é a solugdo mais adequada, mais
segura, de menor custo e de carater mais
sustentavel.

As questbes avaliadas nesta pesquisa
evidenciam a importancia de um enfoque
interdisciplinar na conducéo e realizagao das
diversas etapas do processo construtivo,
revelando, sobretudo, a estreita relagdo entre
os procedimentos de compatibilizagao
projetual e os custos de intervengdes na obra
em diferentes momentos do processo
construtivo.

Nesse sentido, a interface entre a arquitetura
e a engenharia € fundamental para propiciar
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construcbes de qualidade e que também
apresentem solugdes inovadoras, aliando
aspectos de projeto, coordenagcéo executiva e
insercdo de novas tecnologias, promovendo
praticas profissionais em sintonia com a
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e no Mestrado em Construcao Civil. Publicou o livro Materiais de Construcao Civil pela Editora
UFMG, com 6.000 exemplares vendidos. Publicou também o livro Andlises e Reflexdes em
2010. Tem trabalhos publicados em periédicos e anais de eventos na area de materiais
desde 1983 e inumeras orientacdes e co-orientacdes em diversas areas do conhecimento.
Coordena o grupo de estudos ‘A cultura da construcdo e a construgdo da cultura’.

CLAUDIO ALVARES MENCHISE

Cursando de Mestrado Profissional em Materiais pelo Centro Universitario de Volta Redonda.
Engenheiro Mecéanico pela Universidade Gama Filho. Presidente do Sindicato dos
Estabelecimentos de Ensino do Sul Fluminense SINEPE-SF. Professor no Curso de
Engenharia Eletronica da Faculdade Sul Fluminense. Diretor Geral do Colégio ICT e
Faculdade Sul Fluminense

DANIELLE MEIRELES DE OLIVEIRA

Doutora em Engenharia de Estruturas pela Universidade Federal de Minas Gerais. Mestre em
Engenharia de Estruturas pela Universidade Federal de Minas Gerais. Graduada em
Engenharia Civil, com énfase em Estruturas, pela Universidade Federal de Minas Gerais.
Professora Associada do Departamento de Engenharia de Materiais e Construgcdo da
Universidade Federal de Minas Gerais. Pesquisadora do CNPqg. Areas de interesse:
sustentabilidade das construgdes, gestdo de empreendimentos de construgédo civil, BIM
(Building Information Modeling), estruturas de concreto armado, néo-linearidades fisica e
geomeétrica.
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DIEGO WASHINGTON DE BRITO CHAVES

Graduado em Administragdo de Empresas. MBA em Gerenciamento de Projetos pela FGV.
Certificacdo Green Belt. Cargo Atual: Analista de Gestdo de Resultados na M Dias Branco.
Gerenciamento pelas diretrizes. Definicdo de metas, orgcamentos, negociagdes, reuniées de
controle, treinamentos relacionados a Gestdo. Ja tendo atuado como Analista de Melhoria
Continua, Processos e Controle Operacional. Anteriormente ocupou o cargo de Analista de
Projetos Estratégicos e MIS (SIG). Como analista tinha o objetivo de desenvolver e analisar
relatérios operacionais, gerenciais e financeiros; |dentificar oportunidades de melhoria
continua nos resultados operacionais por meio de criacdo e acompanhamento de
indicadores; Monitorando desperdicio, mapeamento de processos; Desenvolver relatérios de
auditorias operacionais para facilitar a gestdo; Analisar relatérios para aumento de receita e
reducao de custos; Além de ter sido Supervisor de Equipes por mais de 5 anos. Aplicacao de
coaching e feedback. Graduacdo em Administragdo de Empresas. Inglés Avancado
(Certificado Internacional). Experiéncia em 6 Sigma; Certificacdo em Green Belt; Lean
Manufactoring; Capacitado em COPC®. Lider e coach pelo INEXH. Vivéncia e aplicacdo de
ferramentas estratégicas. BSC, Matriz GUT, PDCA, FMEA e Minitab.

EDER JULIO ROCHA DE ALMEIDA

Bacharel em Enfermagem pelo Centro Universitario de Belo Horizonte (UNI BH), Especialista
em Urgéncia e Emergéncia pela Faculdade FACEL, Mestrando em tecnologia da informacé&o
aplicada a biologia computacional (Promove/Fiocruz), Especializando em Formacdo de
educadores em saude pela universidade federal de Minas Gerais. Foi o primeiro académico
de Enfermagem no Centro de Telessaude do Hospital das Clinicas da Universidade Federal
de Minas Gerais - HC-UFMG, desenvolvendo producgdes cientificas com énfase na atencéo
primaria. Possui experiéncia assistencial em oncologia, quimioterapia, pronto socorro (P.S) e
Centro de terapia intensiva (CTI) do hospital Socor; centro cirdrgico e obstétrico (Mater dei).
Iniciou na docéncia sendo monitor das disciplinas: Semiotécnica e Bioguimica. Foi aluno de
iniciacao cientifica no Nucleo de Estudos e Pesquisa em Infeccéo Relacionada ao Cuidar em
Saude ?NEPIRCS /CNPg, e do Nucleo de Estudos e Pesquisa em cuidados e
Desenvolvimento Humano da UFMG. Possui experiéncia em Gestdo da qualidade,
acompanhando a implementagdo da NBR ISO 9001 no Grupo Santa Casa de Belo Horizonte,
nas unidades de negécios: Centro de especialidades médicas - CEM; Instituto de ensino e
pesquisa - |IEP e Funeréria. Foi enfermeiro da qualidade e educacdo permanente na
Faculdade e Hospital Ciéncias Médicas, sendo responsavel pelos processos de certificacdo
e treinamentos de desenvolvimento dos gestores e colaboradores. Atuou como coordenador
do curso de enfermagem e radiologia da Meta Escola Técnica de Formacé&o. Atualmente €
coordenador de educacdo continuada e gestdo de pessoas da Vital Rede de Saude e
Docente do curso bacharel em enfermagem pela Universidade Unincor de Belo Horizonte.

EMERSON TEIXEIRA FLAUSINO

Graduado no Curso Superior de Tecnologia em Logistica pela Faculdade Sul Fluminense.
Pos-Graduando em Docéncia do Ensino Superior e Profissional pela Faculdade Sul
Fluminense. Operador na empresa Transportes Excelsior

FRANCISCO JUNIOR

Graduado em Administracéo Publica pela Fundagao Jo&o Pinheiro, Especialista em Economia
de Saude e Farmacoeconomia pela Universidad Pompeu Fabra de Barcelona, em
Planejamento em Saude pelo Instituto de Saude Coletiva da Universidade Federal da Bahia e
em Gestdo da Atencdo a Saude pela Fundacdo Dom Cabral. Foi Assessor de Gestéo
Estratégica e Inovacéo e Secretario Adjunto de Estado de Saude na Secretaria Estadual de
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Salde, Presidente da Fundagdo Ezequiel Dias e Gestor de Planejamento, Projetos e
Processos na Unimed-BH. Professor no IBMEC, PUC e Fundagdo Dom Cabral.

FREDERICO CORDEIRO FREITAS

Possui especializagcdo em Gerenciamento de Projetos pela FGV. Especializagcdo em Gestao
estratégica de Empresas pela Universidade Salgado Oliveira. Pés-graduacdo em Engenharia
de Seguranca do Trabalho pela UCAM. Graduacdo em Engenharia de Producéo pela
Universidade Salgado de Oliveira e graduagdo em Administracdo pela Universidade Federal
de S&o Jodo Del-Rei(MG). Atualmente € Professor Executivo da Fundacdo Getulio Vargas na
disciplina de Gestao Financeira com énfase em viabilidade de projetos e na disciplina
Contabilidade énfase em analise das demonstragdes financeiras. Experiéncia de 12 anos
atuando na lideranca de equipes, no gerenciamento de processos administrativos, financas e
controladoria, logistica e recursos materiais, contabilidade, gestdo de pessoas e beneficios,
gestédo da qualidade, T.l., patriménio, administracdo de contratos e relaces comerciais no
segmento de Engenharia, na execucéo de projetos de construcéo civil e pesada de grande
porte e complexidade. Mestrando em Sistemas Aplicados a Engenharia e Gestéo (IFF).

GEOVANA DA SILVA BATISTA

Graduada em Ciéncia da Computacédo pela UCAM ( Universidade Candido Mendes ) em
2007. Com onze anos de experiéncia em TIC, além de experiéncia em rotinas administrativas
em segmentos privados. Certificada Microsoft MCP e MCDST. Mestranda em Sistemas
Aplicados a Engenharia e Gestao (IFF).

GUILHERME FERREIRA BEZERRA

Graduado no Curso Superior de Tecnologia em Logistica pela Faculdade Sul Fluminense

HELGA CAMPOS DE AZEVEDO GUIMARAES

Capitédo-Tenente do Centro de Coordenagdo de Estudos da Marinha em S&do Paulo
(CCEMSP), Sao Paulo, Brasil, desde 2014; Graduagcdo em Engenharia de Produgéo pela
Universidade Federal do Rio de Janeiro, ano de concluséo 2010.

HERCULES GUIMARAES HONORATO

Professor adjunto da Divisdo de Assuntos Econémicos da Escola Superior de Guerra (ESG),
Rio de Janeiro, Brasil, desde 2009; Doutor em Politica e Estratégia Maritimas pela Escola de
Guerra Naval; Curso de Altos Estudos de Politica e Estratégia pela Escola Superior de Guerra;
Mestre em Educacéo pela Universidade Estacio de S&, ano de conclusdo 2012; Especialista
em Gestdo Internacional e MBA Logistica pelo Instituto COPPEAD de Administracdo da
Universidade Federal do Rio de Janeiro; Docéncia do Ensino Superior pelo Instituto "A Vez do
Mestre" da Universidade Candido Mendes; e Bacharel em Ciéncias Navais com habilitagao
em Administragao pela Escola Naval, ano de conclusao 1982.
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IGOR MEDEIROS

Mestre (MSc.) em Sistemas de Gestdo pelo Departamento de Engenharia de Producéo da
Escola de Engenharia da UFF, Especialista em Gestdo pela Qualidade Total (TQM) pelo
Laboratoério de Tecnologia, Gestdo de Negocios & Meio Ambiente da Universidade Federal
Fluminense (UFF). Graduagcdo em Administracdo (2010) e Engenharia de Producdo (em
andamento) - UFF. Atuagdo nas areas de implementacdo do Modelo de Exceléncia da
Gestdo (MEG), Auditorias Internas do Sistema de Gestédo Integrado (ISO9001; 1SO14001;
OHSAS18001), Imp. Balanced Scorecard, Gestdo € Mapeamento de Processos, Suporte a
Gestéo e elaboracéo de Relatérios de Gestédo de Premiacées de Qualidade.

JONATAN MESSIAS OLIVEIRA

Graduado no Curso Superior de Tecnologia em Logistica pela Faculdade Sul Fluminense.
Pés-Graduando no MBA em Logistica Empresarial — Supply Chain. Analista de Almoxarifado
na Unimed Volta Redonda

JULIANA SILVEIRA TEIXEIRA

Minha vida profissional teve como eixo norteador a area da saude, iniciada pela formacédo em
Enfermagem em 2008, com experiéncia em urgéncia e emergéncia por sete anos em Pronto
Atendimento e Pronto Socorro. O conhecimento como especialista da qualidade foi no ano de
2011 como analista de planejamento e qualidade até a presente data, assumindo no ano de
2014 a Geréncia do setor de Qualidade do Grupo Santa Casa BH onde tive a oportunidade
de implantar a ISO 9001 versbes 2008 e 2015, ISO 3100, setor de do Diagnosis Related
Group (DRG) e Nucleo de Seguranca do Paciente. A docéncia iniciou em 2013, para cursos
de Pdés-Graduacgdo no Instituto de Ensino e Pesquisa da Santa Casa BH em diversas
disciplinas.

JUNIA CORDEIRO DOS SANTOS

Bacharel em enfermagem graduada pela Universidade Salgado de Oliveira - UNIVERSO BH.
Especializanda em enfermagem de alta complexidade com énfase em estomaterapia pela
Universidade Federal de Minas Gerais - UFMG. Atualmente é enfermeira de referéncia ao
tratamento de lesdes cutaneas na cidade de Confins.

KEHONE OLIVEIRA MIRANDA

Atualmente Supervisora da Qualidade FELUMA (Fundacédo Educacional Lucas Machado).
Professora e Tutora na Faculdade Ciéncias Médicas. Supervisdo de Gestdo da Qualidade em
Faculdade de Medicina e servicos voltados para saude, incluindo cirurgia robdtica.
Especialista em Gestdo de Saude e Administracdo Hospitalar. Desde 2010 na area da saude
em Belo Horizonte. Experiéncia em Bloco Cirargico, SCIH, P.A, Ul, CTl Adulto e Neonatal.
Experiéncia com a Aplicagdo da metodologia de BPM (Business Process Management).
Implantacao e manutencéo dos requisitos ONA [, Il e lll. Prestac&o de servico em consultoria
na Gestdo de saude; Responsavel por ministrar treinamentos diversos para diferentes
espectadores na érea de saude; Profissional com foco em Gest&o por processos. Experiéncia
em reestruturacdo organizacional, implantagdo e manutenc&o da norma ISO 9001.



P,
LL
oC
O
—
D
<C

LUANA MARIS PEDROSA CRUZ

Mestre em Construcéo Civil pela UFMG (2018). Especializacdo em Educacdo Ambiental pela
Faculdade Bardo de Macaubas (2016). Engenheira Civil pelo Centro Universitario UNA.
Possui licenciatura em Letras pelo Centro Universitario UNI BH. Tem experiéncia na area de
Engenharia Civil e Docéncia em Engenharia e Letras.

LUCIA ABRANTES

Graduada em Administracdo de Empresas pela Universidade Catoélica de Goias . Pos-
graduada em Docéncia Universitaria pela Universidade Catdlica de Goias e Mestre em
Administragdo pela Universidade do Vale do Rio dos Sinos-UNISINOS / Pontificia
Universidade Catdlica de Goias-PUC-GO. Atualmente € professora e orientadora do curso de
Administragdo da Pontificia Universidade Catdlica de Goias-PUC-GO e da Faculdade Unidas
de Campinas-UNICAMPS, Diretora Administrativa da EMBRAC-Empresa Brasileira de
Construcées Ltda e Empresaria Rural - Fazenda Arabutd, Cocalinho-MT. Possui experiéncia
nas areas de Administracdo Empresarial, Rural e Docéncia Universitaria.

LUCIANA DIAS MARTINS DA COSTA CASTRO

Possui graduacdo em Arquitetura e Urbanismo pela Universidade Federal de Minas Gerais
(2002) e mestrado em Engenharia Civil pela Universidade Federal de Minas Gerais (2010). Foi
coordenadora do curso de Engenharia Civil SAo Gabriel da Pontificia Universidade Catdlica
de Minas Gerais e atualmente comp&e o Colegiado de Coordenagéo Didatica do curso de
Engenharia Civil Sdo Gabriel da PUC Minas. Tem experiéncia na area de Arquitetura e
Engenharia Civil, com énfase em compatibilizacao de projetos e materiais de construgao.

MARCELO PIMENTA DE AMORIM

Bidlogo, graduado em Ciéncias Biolégicas pela Pontificia Universidade Catdlica de Minas
Gerais (2005). Pés-graduado em Gestédo Sustentavel de QMSS - Qualidade, Meio Ambiente,
Saude e Seguranca, obtendo o titulo de Especialista pela Faculdade Novos Horizontes (2009)
e de Gestor Profissional em QMSS pela Bureau Veritas do Brasil. Mestre em Metrologia e
Qualidade pelo Mestrado Profissional em Metrologia e Qualidade do Inmetro. Desde de 2008
trabalha na Gestdo da Qualidade do Instituto Octavio Magalhdes - Laboratério Central de
Saude Publica de Minas Gerais - LACEN-MG. Atua na implantacdo e manutencéo do Sistema
de Gestdo da Qualidade da Instituicdo em conformidade com as normas: ABNT NBR ISO/IEC
17025, ABNT NBR ISO/IEC 17043, ABNT NBR ISO 9001 e ONA. Em abril de 2012 foi
nomeado Gerente da Qualidade do Instituto.

MARCUS VINICIUS BARBOSA

Mestre em Ciéncias Ambientais pela Universidade Severino Sombra. Pés-Graduado em
Gestdo Empresarial pelo Centro Universitario Geraldo di Biase — UGB e em Docéncia do
Docéncia do Ensino Profissionalizante pela Faculdade de Tecnologia do Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial - FATEC/SENAC. Graduado em Administracdo pelo Centro
Universitario Geraldo di Biase — UGB. Professor nos Cursos de Graduagdo em Administracéo
e Docéncia do Ensino Superior e Profissional pela Faculdade Sul Fluminense. Coordenador
do Curso de Graduacdo em Administracdo e dos Cursos de Pds-Graduacédo da Faculdade
Sul Fluminense. Editor-Gerente da Revista Valore — Revista Cientifica da Faculdade Sul
Fluminense



P,
LL
oC
O
—
D
<C

MARIA ANGELICA GUIMARAES

Assistente em Administracdo do Centro Federal de Educacéo Tecnoldgica Celso Suckow da
Fonseca - CEFET-RJ. Mestre em Sistemas de Gestao pela Qualidade Total pela Universidade
Federal Fluminense (2014). Pds-graduacdo em Docencia Superior pela Faculdade
Bethencourt da Silva e Graduacé&o na Universidade Gama Filho.

MAURO SOARES MARINHO

Mestre em Sistemas de Gestdo (UFF, 2016). MBA em Gestdo Empresarial (FGV, 2014).
Tecnologo em Gestéo Financeira (Unisul, 2012). Desde 2001 atua como diretor administrativo
na Planeta Info, empresa especializada na venda e manutencédo de Artigos de Tl, a saber:
Desktops, Notebooks, Smarphones, Softwares e toda linha de suprimentos e acessorios afim.
Tem experiéncia na area de administracdo de empresas, gestao financeira, planejamento
estratégico e empreendedorismo. Desenvolveu estudos sobre planejamento estratégico,
empreendedorismo e inovacao para as Micro e Pequenas Empresas.

NATHALIA STEPHANIE COSTA

Bacharel em Enfermagem pelo Centro Universitario de Belo Horizonte (UNI BH), -
Responsavel Técnica do Centro de medicina diagnostica Ecocenter Ltda -Possui experiéncia
em gestao da qualidade, acompanhando a implementagédo da NBR ISO 9001 no Grupo Santa
Casa de Belo Horizonte, nas unidades de negdcios: Centro de especialidades médicas -
CEM. Atualmente é gerente do setor de escalas da Cuidar Center Care.

OLIMPIO JAYME NETO

Bacharel em Administracdo de Empresas pela Pontificia Universidade Catdlica de Goias
(PUC-GO) e atualmente esta fazendo MBA (Master Business Administration) em Gestao
Empresarial pela FGV (Fundacéo Getulio Vargas). E empresario e produtor rural.

OSVALDO LUIZ GONCALVES QUELHAS

Graduado em Engenharia Civil pela Universidade Federal Fluminense (1978), Mestre em
Engenharia Civil pela Universidade Federal Fluminense (1984) e Doutor em Engenharia de
Producéo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro, COOPE (1994), doutorado com foco
em processo decisério em escolhas de fornecedores na cadeia produtiva. Professor Titular
da Universidade Federal Fluminense e dos Programas de Pés Graduagdo na Escola de
Engenharia, UFF; Participa e Coordena o LATEC / UFF (Laboratério de Tecnologia, Gestdo de
Negoécios e Meio Ambiente), Coordenador atual do Doutorado em Sistemas de Gestdo
Sustentaveis; Vice Coordenador do Mestrado Profissional em Sistemas de Gestdo do
departamento de Engenharia de Producgéo, UFF. Consultor em Projetos P&D CAPES, CNPqg e
FAPERJ. Autor, Referee e Consultor Ad-Hoc em periédicos indexados em bases como: JCR,
SCOPUS e SCielo. Presidente da ABEPRO (Associacdo de Engenharia de Produc&o) nos
mandatos 2006-2007 e 2008-2009; Possui experiéncia na area de Planejamento e Controle da
Producéo e Sistemas de Gestao integrados(Qualidade, Meio Ambiente, Responsabilidade
Social e Seguranca e Saude do Trabalho). Possui 22 anos de experiéncia na industria do
petrdleo € gas e em empresas de projeto e execucdo de engenharia com vivéncia
internacional em capacitagcdes na Espanha e lItdlia; Coordenador do Grupo Diretério de
Pesquisa em Desenvolvimento de Produtos e Servicos em Cadeias de Suprimentos
Sustentaveis.
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RAISA MOREIRA DE LEMOS

Graduada em Sistema de Informacdo pela Universidade Candido Mendes (2011) e
Especializagdo em EAD e Novas Tecnologias (2015). Mestranda em Sistemas Aplicados a
Engenharia e Gestdo (IFF). Técnica em tecnologia da informacdo do Instituto Federal
Fluminense, atualmente no cargo de Diretora de Administracéo e Infraestrutura. Certificada
em MCP, MCDST, MCTS, com 10 anos de experiéncia em suporte a sistemas e TIC

RENATA ALMEIDA DE SOUZA

Possui Bacharelado em Ciéncias Biolégicas pela Universidade do Estado do Rio de Janeiro
(1996), Mestrado em Biologia (Biociéncias Nucleares) pela Universidade do Estado do Rio de
Janeiro (2001) e Doutorado em Ciéncias (Biologia Parasitaria) pela Fundacdo Oswaldo Cruz
(2006). Foi Consultora de Laboratério para Management Sciences of Health (MSH). Foi
servidora do Instituto Nacional de Metrologia, Qualidade e Tecnologia (INMETRO)
trabalhando na Diretoria de Avaliagdo da Conformidade. Atualmente € servidora da Fundacao
Oswaldo Cruz atuando como Coordenadora da Qualidade da Fiocruz. Tem experiéncia nas
area de Andlises Clinicas, docéncia e orientagcdo em programas de graduacad e de pos-
graduacédo e Implementacao de Sistemas de Gestdo da Qualidade em Laboratdrios Clinicos
e Laboratorios de Pesquisa, incluindo processos de auditoria/ inspecao

RONALDO AUGUSTO GRANHA

Ronaldo Granha. Mestre em Sistemas de Gestdo pelo LATEC/UFF. Pds graduado em
Financas Corporativas pela Pontificia Universidade Catdlica (1995) e em Telecomunicacées
pela Universidade Federal Fluminense (2005). Graduado em Engenharia Civil pela
Universidade Veiga de Almeida (1982). Sua experiéncia profissional envolve as areas de
Compliance, Gestédo de Processos, Gerenciamento de Riscos, Controles Internos, Auditoria,
Segurancga da Informacao e Gestdo de Tecnologia da Informacgao. E conteudista e professor
universitario.

RUBENS GUTIERREZ

Brazilan citizen, born in Peru (Trujillo City), married, two children, Ruben H. Gutierrez is an
Industrial Engineer graduated in 1983 by Trujillo National University, with Master Degree
(COPPE/UFRJ, 1990) in Industrial Engineer and emphasis in Industrial & Economics Project
Management; and with Doctoral Degree in Industrial Engineer, by the COPPE/UFRJ in 1995;
with emphasis in Process and Quality Management. His professional experience
encompasses nearly 22 years as a Federal Professor in Brazil; and 30 years as an Industrial
Engineer, acting in Projects, Process, Industrial Production, Quality Management and
Engineering; Logistical Management, Suppliers, Partners, Stocks, Procurement Management;
In addition, he worked several years as Engineering and Quality Manager at Steel Company in
Peru, at Copper companies, at Qil & Gas companies. And twelve years as Engineering and
Logistical Manager at Steel Company in Perd, He is currently working as PMI Projects
consultant, Finance Evaluation Projects, Methods and Processes Senior Consultant, Lean Six
Sigma Consultant, Process and Production Engineering and Strategic Planning and Business
Management consulting projects in Industrial and Logistics companies. Currently, Gutierrez is
a professor at UFF — Fluminense Federal University at MBA courses of Logistical, PMI
Projects, Maturity Process, Process and Production Engineering, Finance and Technical
Evaluation Projects as well as in the Specialization course of Process Management and
Engineering, and chair professor of PMI Projects, BPM Process and Lean sigma
Manufacturing in the M.Sc. Professional course of Production Engineering. He also teaches in
some Doctoral and Magister Brazilian Program at UFF University in subjects like Business
Management, Industrial/Process Management, Project Management, Logistical, Oil &Gas
Economy, Finance Evaluation Projects, and Integrated Management Systems.
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SALETE LEONE FERREIRA

Doutora em Educacdo pela Universidade Estacio de Sa. Mestre em Administracdo de
Empresas pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro. Graduada em Comunicag&o
Social pelo Centro Universitario de Barra Mansa — UBM. Professora no Centro Universitario de
Volta Redonda — UniFOA

SIDNEA ELIANE CAMPOS RIBEIRO

Doutora (2009) e Mestre (1997) em Engenharia de Estruturas pela Universidade Federal de
Minas Gerais - UFMG. Graduada em Engenharia Civil pela Fundagao Mineira de Educacéao e
Cultura - FUMEC (1994). Professora Adjunta e Subchefe do Departamento de Engenharia de
Materiais e Construgdo da Escola de Engenharia da Universidade Federal de Minas Gerais -
UFMG. Areas de interesse: Anélise de Confiabilidade, Plastico Reforcado por Fibras - PRF,
Design Universal, Gestao de Empreendimentos de Construgdo Civil, Andlise Quantitativa dos
indicadores da Construcao Civil. Planejamento e Controle (Analise Estatistica).

SUZANA OLIVEIRA

Técnica em Assuntos Educacionais do Centro Federal de Educacédo Tecnolégica Celso
Suckow da Fonseca - CEFET-RJ. Mestre em Sistemas de Gestdo pela Qualidade Total pela
Universidade Federal Fluminense (2014).Possui Especializagdo Stricto Sensu em Gestao
Estratégica em Recursos Humanos pela Universidade Estacio de Sa (2010), graduagédo em
Letras - Portugués Literaturas pela Universidade Federal Fluminense (2011) e graduagdo em
PEDAGOGIA pela Universidade Estacio de Sa (2008).

TADEU STARLING

Engenheiro Civil (1985) e arquiteto (1992) pela Universidade Federal de Minas Gerais. Artista
Plastico (2000) com Especializagdo em Artes Visuais e Contemporaneidade (2004) pela
Escola Guignard da Universidade do Estado de Minas Gerais. Mestre (2009) e Doutorando
em Arquitetura e Urbanismo pela UFMG. Foi Professor da UFMG (Desenho Projetivo) e da
PUC Minas (Materiais de Construcdo e Ciéncias do Ambiente). Atua nas areas de Engenharia
Civil, Arquitetura e Urbanismo.

THAIS SIMOES

Bidloga e pds graduada em Gestdo da Qualidade Integrada ao Meio Ambiente pela PUC
Minas, atuante na area de Gestédo Estratégica e Inovagdo na Assessoria de Estratégia e
Transformacdo da Fundep — Fundacdo de Desenvolvimento e Pesquisa. Vivéncia na
reestruturagdo de Sistema Integrado de Gestdo na Unimed-BH. Experiéncia em gestdo de
processos, projetos, riscos e qualidade (ISO 9001 e ISO 17025). Certificacdo em gestéo de
mudancas (HCMP-1-1993 e HCMBOK-1-1992).

THERESA CRISTINA CAVALCANTI

Chefe do Setor de Diplomas e Certificacbes do Centro Federal de Educacao Tecnolégica
Celso Suckow da Fonseca - CEFET-RJ. Mestre em Sistemas de Gestéo pela Qualidade Total
pela Universidade Federal Fluminense (2014). Pos-graduacdo em Politicas Publicas na
Faculdade Internacional Signorelli, Graduacdo em Comunicacédo Social pela Faculdade de
Comunicagao e Turismo Heélio Alonso.
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