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Capitulo 1

Resumo: Um dos problemas que mais tem atingido a populacéo esta no uso de
substancias psicoativas. A dependéncia quimica é considerada pela Organizacéo
Mundial de Saude (OMS) uma epidemia social e uma doenc¢a, abrangendo
qualquer pessoa independente de sua funcéo social, credo etnia, ou profissdo. As
Comunidades Terapéuticas se apresentam como uma solucéo alternativa para o
acolhimento e tratamento de pessoas com transtornos mentais e comportamentais
devido ao uso de substancias psicoativas. Este trabalho se propde, com base na
revisdo da literatura e em um questionario de pesquisa, colaborar para a
identificacdo da percepcao dos acolhidos em relacdo a qualidade na prestacao
dos servicos em centros de recuperacéo para dependentes quimicos, na cidade de
Juiz de Fora — MG. Para a realizac&o desta pesquisa, foi utilizado como instrumento
um questionario, com base na escala SERVQUAL. Identificou-se com a pesquisa
que a confiabilidade e a seguranga foram as dimensdes mais relevantes para os
pacientes em tratamento, em razdo da situagdo de vida apresentada pelo usuario

no momento da dependéncia.

Palavras-Chave: Qualidade. Funcionarios. Dependéncia quimica. Servqual.



1 INTRODUGCAO

A problematica que envolve as questbes
relacionadas ao uso abusivo de drogas tem
provocado grande impacto na sociedade e
consequentemente nas organizac¢des
publicas e privadas. O consumo abusivo de
drogas acarreta desvios sociais, intelectuais e
culturais tornando-se um problema mundial,
com abordagens juridicas, de saude e
seguranca publica, além de possuir relacao
com doencas e delinquéncia entre outros
problemas. Neste contexto, as empresas tém
enfrentado diversos problemas relacionados
com esta doenca tais como, absenteismo,
acidentes de trabalho e queda na producéo.

Tem-se um cenario marcado por um
expressivo numero de licencas laboral
ocorridas como resultado do uso de drogas
por pessoas que estdo ativas no mercado de
trabalho. Surgiram como forma de acolher
esses individuos, que sao dependentes
quimicos, inUmeras organizacdes, publicas e
privadas, sdo denominadas de Comunidades
Terapéuticas (CTs). Estas se apresentam
como tentativa de controle dos problemas
decorrentes do uso de drogas e utilizam a
autoajuda como abordagem  prioritaria
apresentando, ainda, uma clara motivacao
ética e espiritual.

Mesmo ja existindo inimeros estudos que
abordam a qualidade em servicos, constitui
uma area que precisa ser constantemente
explorada, mesmo ja existindo inumeros
estudos que abordam a qualidade em
servicos, constitui uma area que precisa ser
constantemente explorada, no que tange a
adocdo de estratégias de captacdo e
retencdo de clientes, identificando os fatores
geradores de satisfacao.

Nesta perspectiva surge a pergunta de
investigacdo  deste trabalho: qual a
percepcdo dos acolhidos sobre a qualidade
do servico prestado pelas CTs. E como
objetivo mapear e identificar a percepc¢éo dos
internos em relacédo a qualidade dos servicos
prestados pela CTs localizada no municipio
de Juiz de Fora.

A metodologia dessa pesquisa quanto aos
fins foi exploratéria e descritiva baseada na
revisdo da literatura € uma pesquisa de
campo realizada em um Centro de
Recuperacdo para Dependentes Quimicos,
também qualificado como Comunidade
Terapéutica (CT), denominado Centro
Metodista de  Assisténcia  Terapéutica
(CEMAT). Foi utilizada como instrumento a

escala SERVQUAL, que visa medir a
qualidade percebida pelo cliente.

Neste artigo, primeira secdo consta desta
introducéo, na segunda secdo discorreu-se
sobre histéria e caracteristicas de servicos, ja
na terceira secéo trabalhou-se a qualidade na
prestacdo de servicos, na quarta secao
tratou-se sobre a metodologia utilizada na
construcéo deste artigo e por fim a conclusdo
qgue se chegou ao final deste trabalho.

2 SERVICOS

A prética de gestéo relacionada a prestacéo
de servicos tem sua origem nos Estados
Unidos, Inglaterra e Franga na metade do
século XIX, tendo similaridade com o
surgimento do varejo. Com a revolugado
industrial e producdo em massa surgiu a
classe de consumidores de produtos que
provocaram consequentemente a
necessidade por servigos (SOUZA, 2007).

De acordo com Lovelock, Wirtz e Henzo
(2011), servico é uma atividade econbmica
oferecida a terceiros, geralmente baseada no
tempo de seu desempenho e traz aos seus
clientes os resultados desejados.

A definicdo de servico, segundo Correia e
Caon (2002), estd pautada em trés
caracteristicas, quais sejam: servicos s&o
produzidos € consumidos no mMesmo
momento, enquanto produtos s&o elaborados
€ seu consumo ocorre posteriormente;
servicos sdo produzidos na presenca do
cliente; e, séo intangiveis.

Os clientes ndo conseguem verificar se o
servico é adequado ou se lhes agradam, visto
que ndo podem experimentar antes de
adquiri-lo. Apenas apdés a compra oOu
contratacdo do servico é que o cliente
realmente vivencia a experiéncia. Dessa
forma, como os servicos apresentam uma
dificuldade de serem avaliados pelos clientes
antes da compra, eles devem confiar na
empresa de servicos para cumprir sua
promessa (BERRY, 2001).

Para Zeithaml, Bitner e Gremler (2014),
servicos s&o atos, processos e atuacdes
oferecidos ou coproduzidos por uma entidade
Ou pessoa, para outra entidade ou pessoa. Os
autores abordam ainda o aspecto da
intangibilidade como principal fator da
caracterizacdo de uma oferta como servico.

Para Kotler e Keller (2012), os servigcos
apresentam quatro caracteristicas distintas
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que afetam diretamente a elaboracdo de
programas de marketing, detalhados no

quadro um.

Quadro 1: Caracteristica dos Servicos

INTANGIBILIDADE

Ao contrério de bens, os servicos ndo podem ser vistos, provados,
sentidos, ouvidos ou cheirados antes de serem adquiridos.

INSEPARABILIDADE

Enquanto os bens sdo fabricados, estocados, distribuidos e mais
tarde consumidos, de modo geral os servicos sdo produzidos e
consumidos simultaneamente.

VARIABILIDADE

Visto que dependem de por quem, onde e quando séo fornecidos, o0s
servicos sao altamente variaveis.

PERECIBILIDADE

Servicos ndo podem ser estocados, por isso, sua perecibilidade pode
ser um problema quando a demanda oscila.

Fonte: Adaptado de Kotler e Keller (2012).

O setor de prestacdo de servigcos caracteriza-
se por apresentar uma peculiaridade que se
expressa no carater imaterial de sua
producé&o e na grande heterogeneidade de
suas atividades, onde se identificam formas
bastante diferenciadas no que concerne a
organizacéo do trabalho.

A venda de um servico é totalmente baseada
na promessa de que a expectativa do
consumidor sera atendida convenientemente.
Por esta razao, o prestador de servicos deve
procurar sempre, por meio da comunicacéo e
da venda, fazer uma promessa realista,
compativel com a expectativa do cliente e,
essencialmente, com as possibilidades de
execucao (SPILLER et al, 2009).

Na subsecdo a seguir tratou-se sobre os
servicos de saude.

2.1 SERVIGOS DE SAUDE

No Brasil os servicos de saude estao
separados em dois segmentos, o0 publico € o
privado. E da competéncia do SUS (Sistema
Unico de Saude) a responsabilidade pelo
segmento publico, garantindo acesso integral,
universal e gratuito para toda populagao
brasileira (BRASIL, 1988).

O segmento privado € dividido em duas
areas, sendo o de saude suplementar que é
conduzido pelos planos de saude e o liberal
classico, conduzido ©pelos particulares
autébnomos (BRASIL, 1988).

A Anvisa coordena, em ambito nacional, as
acbes de vigilancia sanitaria de servigcos de
saude, que sdo executadas por estados,
municipios e pelo Distrito Federal. E de sua
responsabilidade, tanto para o0 servigo
publico, quanto para o privado, elaborar
normas de funcionamento, observar seu
cumprimento, estabelecer mecanismos de

controle e avaliar riscos e eventos adversos
relacionados a servicos prestados por
hospitais, clinicas de hemodidlise, postos de
atendimento, entre outros (ANVISA, 2015).
Desta forma, as organizacbes da area da
saude, das mais distintas areas, subordinam-
se as legislacGes destes 6rgaos reguladores,
que determinam regras para abertura e
funcionamento.

Para Porter e Teisberg (2007), prestar
servicos de saude, seja num hospital, numa
clinica ou no consultério € algo complexo que
envolve diversas atividades e desafios. E
necessério lidar constantemente com novas
tecnologias, exigéncias de oérgéos
reguladores, negociacGes financeiras e
recrutamento, capacitacdo e retencdo de
pessoal.

Conforme Spiller et al (2009, p. 132) “para
definir adequadamente o desempenho
esperado é preciso pensar no cliente. Ndo se
pode esquecer que ele é, além de tudo, o
grande ator no palco de prestacdo de
servicos” e sua participacdo importa no
resultado de muitos tipos de servicos.

Segundo Lovelock e Wirtz (2006), os
processos dos servicos de saude descrevem
0 método e a sequéncia em que os sistemas
se interligam, criando os resultados que o0s
clientes valorizardo. Dessa forma, o0s
processos devem ser desenhados e o0s
sistemas desenvolvidos “de frente” para o
cliente. Isso porque muitas vezes os clientes
tém a nitida impressdo de que a empresa
organizou sua arquitetura de servicos “de
costas” para as suas necessidades, e tendo
como unico foco os controles e as economias
pouco eficazes, diante das possibilidades de
perda do cliente e suas consequéncias
(LOVELOCK e WIRTZ, 2006).

Visto os desafios da prestacao de servigcos na
area de saude, com todas as suas variaveis, é
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importante entender melhor a respeito da
dependéncia quimica.

A Organizacdo Mundial de Saude considera a
dependéncia quimica uma epidemia social e
uma doenca e, portanto, o SUS é responsavel
pelas acbes de prevencdo e combate as
drogas, integrado com outros 6rgaos
governamentais e também possui a
responsabilidade de acolher e tratar das
pessoas usuarias de substancias psicoativas.

Conforme Gomes (2010), o dependente
quimico € um ser humano que carrega em si
o condicionamento cultural de seu contexto
existencial na forma mais negativa possivel.

Para Lemos (2013), a dependéncia quimica é
o ultimo estagio no processo que envolve o
abuso de drogas licitas ou ilicitas. E
considerada uma doenca psiquiatrica de
ordem biolégica, psicolégica e social,
provocada e mantida pela autoadministracao
compulsiva de drogas independendo dos
resultados benéficos ou maléficos e,
posteriormente o desejo de se manter
abstinente.

O significativo aumento no consumo de
drogas tem causado reflexos negativos para o
Instituto Nacional do Seguro Social (INSS). Os
gastos com a previdéncia social relacionado
ao nUmero de segurados que se licenciaram
do trabalho e receberam auxilio-doenca por
causa do consumo de substancias quimicas,
principalmente crack e cocaina e outros
psicotrépicos cresceram muito
(PREVIDENCIA SOCIAL, 2015).

No apontamento da evolucdo dos auxilios-
doenca oriundo da dependéncia quimica, ha
um crescimento de 13,7% do ano de 2010
para o ano de 2011 e deste para 2012 em
7,73%. Sequencialmente novo aumento de
8,82% para 2013 e uma reducdo de 7,19 para
0 ano de 2014.

Devido a gravidade e crescimento dos
problemas sociais relacionados ao uso e
abuso de substancias psicoativas, surgiram
nos ultimos anos diversos programas,
privados e governamentais voltados para a
prevencdo e combate as drogas (Pratta e
Santos, 2009).

A atual politica publica para enfrentamento do
crack e outras drogas reconheceu a
necessidade de se estabelecer parcerias
entre o Estado e as instituicbes da sociedade
civil que prestam relevantes servigos a
comunidade na area da dependéncia quimica
(ANVISA, 2011).

Como abordado anteriormente, o crescente
nimero de dependentes quimicos no pais
tem gerado a criag@o e o estabelecimento de
novas unidades de acolhimento e tratamento
das pessoas usudrias de substancias
psicoativas. Nesta concepcéo, é fundamental
a criagdo e a qualificacdo de uma
metodologia organizacional que favorega a
prestacdo dos servicos e que gere qualidade.
Desta forma, a sec8o seguinte aborda
referenciais tedricos inerentes a qualidade em
SEervigos.

3 QUALIDADE NA PRESTACAO DE
SERVICOS

A gestdo da qualidade vem desempenhando
ao longo dos anos um papel relevante para
obtengdo de vantagem competitiva pelas
empresas, considerando que atrelado ao
aumento de qualidade esta a satisfacdo dos
clientes. Mesmo ja existindo diversos estudos
sobre qualidade em servicos, a classe
empresarial continua demandando interesse
por esta area do marketing, pois a mesma
colabora na definicdo das estratégias de
atracdo e fidelizacdo de clientes. Autores
como (TALIB, RAHMAN e QURESHI, 2012;
PALADINI, 2010 e SLACK, CHAMBERS e
JOHNSTON, 2009,) confirmam que a
qualidade na prestacdo de servicos ¢,
atualmente, um diferencial estratégico para as
organizac¢fes, uma vez que produz vantagens
competitivas e funciona como um mecanismo
capaz de reter clientes.

Para uma organizagéo ser bem sucedida no
fornecimento de servicos e com qualidade,
ela precisa atender e exceder as expectativas
dos clientes (DENTON, 1990).

A primeira etapa para se tornar um fornecedor
de qualidade em servicos é definir o que é um
servico excepcional para o cliente, por esta
razdo, perceber a expectativa dos clientes em
relacdo a sua percepcéo do que foi entregue
€ tao importante (DENTON, 1990).

Segundo Gronroos (2003), para o cliente, a
qualidade ¢é a diferenca entre sua expectativa
€ sua percepgao sobre o servico prestado,
denominada de qualidade percebida.

Lovelock, Wirtz, Henzo (2011) informam que
as melhores empresas prestadoras de
servicos fizeram sucesso quando decidiram
tomar cuidado ao planejar o processo de
atendimento ao cliente, adotando
procedimentos padronizados, implementando
rigorosa gestdo de qualidade de servigos.
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Para tanto, comecaram treinando seus
funcionarios e automatizando tarefas antes
executadas por pessoas.

Conforme Mezomo (2001) para que haja
qualidade, os profissionais  envolvidos
dever&o estar sempre comprometidos com o
resultado final, sendo motivados, criativos, e
aproveitando as oportunidades. E preciso
estar atento ao mercado, as novas formas de
administrar, legislagdes, buscando sempre o
nivel de satisfac&o tanto do colaborador como
do cliente. Deve haver uma visdo de futuro,
um planejamento adequado para melhorias
tanto fisicas, como em atendimento ao cliente.
Denton (1990) complementa mencionando
que para se tornar um fornecedor sdlido de
servicos, deve-se utilizar pessoal bem
instruido, além de pessoal dedicado e com
perfil correto.

3.1 O INSTRUMENTO SERVQUAL

A qualidade na prestacéo dos servicos se da
pela comparagéo entre a expectativa que um
cliente tem sobre determinado servico e a
percepcdo sobre aquilo que |he foi
efetivamente  entregue. Para medir a
satisfacdo do cliente, entender e satisfazer
suas necessidades, Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985) criaram um instrumento para
medir a qualidade nos servicos e assim tornar
a organizagdo mais eficaz naquilo que se
propo6s a fazer.

Inicialmente eles utilizaram as dez dimensdes
de qualidade que eram: Confiabilidade,
Capacidade de Resposta, Competéncia,
Acesso, Cortesia, Comunicacao,
Credibilidade, Seguranca, Compreensao do
Cliente e Tangiveis, que deveriam estar
presentes na prestacdo de todos os tipos de
servicos. Posteriormente, no desenvolvimento
do SERVQUAL, reduziram as dimensdes para
cinco, mantendo como base a verificacdo da

diferenca entre as expectativas e as
percepcoes dos consumidores.
(PARASURAMAN, ZEITHAML e BERRY,

1988). As cinco dimensodes finais podem ser
descritas:

a) Tangibilidade: facilidades e aparéncia
fisica das instalagdes, equipamentos,

pessoal e material de comunicagéo.

b) Confiabilidade: capacidade e
habilidade de implementar o servico
prometido com confianca e preciséo;

c) Presteza: refere-se a forma para
prestar auxilio ao consumidor e prestar
pronto atendimento, resolvendo os
problemas que possam ocorrer na

hora da venda;

Seguranca/dominio: conhecimento e
cortesia dos funcionarios e as
habilidades destes em transmitir
seguranga;

Empatia: consideracéo e atencao
individualizada que a empresa presta
aos seus consumidores

deste modelo  conceitual,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988)
desenvolveram a ferramenta SERVQUAL,
sendo esta uma escala aplicavel a todos os
tipos de empresas do setor de servicos.
Segundo os autores, a escala pode sofrer
adaptacdes conforme a necessidade para a
correta mensuragdo das percepgdes dos
clientes sobre a qualidade dos servigos. Em
1985, 0s mesmos autores desenvolveram uma
metodologia de qualidade cujo modelo
afirmava que a satisfacdo do cliente ocorre
quando ha uma diferenca positiva entre sua
expectativa e o servico prestado. Desta
forma, criou-se entdo uma férmula para a
mensuracao desta satisfacao.

A partir

A avaliagdo da qualidade Q; de um servigco
por um cliente da-se por meio da diferenca
entre sua expectativa E; e sua percepcao pelo
servico D; Na equacdo abaixo tem-se de
forma clara o conceito de avaliacao.

Q\:E\‘D\ (1>

Q; = Avaliacdo da qualidade do servico em
relacdo a caracteristica.

Ei = Valores de média da expectativa de

desempenho para a caracteristica ; do
servico.

D, = Valores de média de percepcado de
desempenho para a caracteristica ; do

servico.

A escala SERVIQUAL foi posteriormente
generalizada e sua utilizagdo abarcou outros
estudos. Os autores compreenderam que sua
utilizagc&o favorece a identificagdo de falhas e
também no apontamento e diagndstico de
pontos fortes e fracos de cada atributo da
prestacdo do servigo, no entanto, sua melhor
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adequacdo € na diferenciacdo entre
expectativas e percepgdes. (ZEITHAML,
PARASURAMAN, BERRY, 1994).

Zeithaml, Parasuraman, Berry (2000) afirmam
que, escala SERVQUAL pode ser utilizada em
qualquer organizacéo que tenha
caracteristica predominante de prestacédo de
servicos, embora tenha sido desenvolvida a
partir do estudo de setores especificos. Para
Ladhari (2009), a utilizacdo da SERVQUAL
pode ser utilizada em vérias situagdes, porém
destaca que 0s pesquisadores devem
adapta-la para desenvolver seu proprio
instrumento e validar o instrumento apds a
coleta de dados. Afirma ainda que pode ser
necessaria a inclusdo e  excluséo
dependendo do setor especifico.

4 METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta secdo apresenta o detalhamento da
metodologia utilizada para responder as
questbes da pesquisa proposta. Os
resultados apresentados poderdo auxiliar
outras  Comunidades  Terapéuticas na
identificacdo de atributos de qualidade para
melhoria da prestacao dos servicos.

Observa Fonseca (2009) que a metodologia
analisa e cuida dos caminhos e ferramentas
utilizadas para se atingir a realidade tedrica e
pratica de determinada pesquisa. Para sua
classificagdo, conforme Vergara (2009) que a
classifica quanto aos fins e aos meios tem-se:

Quanto aos fins, este trabalho foi classificado
COmMo uma pesquisa exploratéria e descritiva.
Exploratéria, pois o segmento em que a
instituicdo  pertence possui informacdes
acerca do tratamento terapéutico, mas néo se
identificou informacées sobre a qualidade dos
servicos prestados neste local. Descritiva,
pois apresenta a realidade tal como esta se
apresenta, no caso especifico, para a
identificacdo da percepcao de qualidade dos
acolhidos numa Comunidade Terapéutica na
cidade de Juiz de Fora.

Pela caracteristica do trabalho optou-se por
uma pesquisa gquantitativa, que por meio da
aplicacao de questionarios, buscou-se dados
para mensurar a qualidade da prestacédo dos
servicos. Quantos aos meios a pesquisa
caracterizou-se como um estudo de caso e a
coleta de dados foi feita por meio do contato
pessoal tendo como instrumento o
questionario.

Segundo Yin (2015), a pesquisa de estudo de
caso é uma das varias formas de realizacdo
de pesquisa. Ela é o método preferencial
comparado aos outros em situagdes onde o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle
sobre eventos comportamentais.

4.1 INSTRUMENTOS E AMOSTRAS

O instrumento utilizado para a coleta dos
dados foi um questionario fechado. Assim,
este estudo tedrico-empirico se vale como
meios de coleta de dados e interpretacéo dos
mesmos. De acordo com Silva e Silveira
(2007), um questionario € instrumentalizado
com questdes pré-definidas, sistematicas e
sequenciais. A aplicacdo do mesmo sera com
a totalidade dos acolhidos pelo Centro
Metodista de  Assisténcia  Terapéutica
(CEMAT), que compreendeu 100% do publico
dos internos da instituicdo pesquisada,
representado  por 16  acolhidos. O
questionario foi aplicado nos 16 acolhidos
que ocupam a totalidade das vagas da
Comunidade Terapéutica (CT). Os acolhidos
permanecem internados em um periodo de
até 5 meses sendo que no periodo de
aplicacdo do  questiondrio, obteve-se
respostas de recém chegados e de outros
com maior periodo de internacdo, mas nao
excedendo os 150 dias que é o periodo
MAaximo.

De acordo com os objetivos propostos por
este estudo e com base na revisdo da
literatura, os questionarios foram construidos
tendo por base a estrutura do instrumento
SERVQUAL, desenvolvido por Parasuraman,
Zeithaml e Berry (1988). Na pesquisa foram
feitas adaptacdes considerando que no
instrumento a analise é feita a partir das
expectativas e percepcédo sob a 6tica de um
Unico respondente e neste estudo, a andlise
foi feita pela importancia do servico prestado
na concepc¢ao do grupo de consumidores do
servico, neste caso, dezesseis acolhidos.

No questionario A buscou-se a ordenacgéo
crescente das cinco dimensdes da qualidade
apresentado por Parasuraman, Zeithaml e
Berry. (1988), confiabilidade, seguranca
empatia, aspectos tangiveis e presteza, sob o
ponto de vista e entendimento dos
respondentes, sendo o nimero 1 a dimensao
mais importante e o numero 5 a dimensao
menos importante. Ja o questionario B traz os
22 itens integrantes das 5 dimensbes de
qualidade sob o ponto de vista do grupo
analisado. Para este questionario foi criado
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uma escala Likert com a variacédo de 5 (cinco)
pontos, sendo (1) Discordo Fortemente e (9)
Concordo Fortemente.

4.2 CENTRO METODISTA DE ASSISTENCIA
TERAPEUTICA - CEMAT

O Centro Metodista de  Assisténcia
Terapéutica (CEMAT) € uma associacgéo civil,
com fins ndo econdmicos e tempo de duragao
indeterminado, fundado em 10 de janeiro de
1988, com sede e foro no municipio de Juiz
de Fora, Minas Gerais, submetida e vinculada
a Associacdo da Igreja Metodista do Bairro
Monte Castelo, com objetivos de assisténcia
social, educacional, cultural, esportivo e
filantrépico. O CEMAT desenvolve um
trabalho de acolhimento e tratamento de
dependentes de alcool e drogas e também
atua com acbes preventivas.

A missédo do CEMAT ¢é “Atuar na prevencao e
no tratamento da dependéncia quimica,
colaborando para a recuperacdo do ser
humano a luz dos valores cristdos”.

Assembleia Geral, também
denominada por Concilio Local da
Associacao da Igreja Metodista em
Monte Castelo, e no interregno deste,
pela Coordenacéo Local de Agao
Missionaria — CLAM;

Diretoria Executiva, com funcées
programaticas, deliberativas e de
controle;

Coordenador/a Geral, com funcées
de planejamento e execucao;
Conselho Fiscal.

Sua equipe é formada por:

1 (um) Psicdlogo

1 (um) Assistente Social

1 (um) Coordenador Geral —
Conselheiro em dependéncia quimica

4 (quatro) Monitores — Conselheiros
em dependéncia quimica

1 (um) Enfermeiro

Conforme seu Estatuto a administracdo da
diretoria sera eleita pela Assembleia Geral,
sendo constituida de 5 (cinco) membros
titulares € 1 (um) membro suplente, pessoas

plenamente capazes, na forma do Codigo
Civil e legislagéo correlata, todos membros da
Associacédo da Igreja Metodista em Monte
Castelo ha pelo menos 2 (dois) anos (CEMAT,
2015).

Na atualidade, as internagdes no CEMAT sé&o
subsidiadas pelo Governo do Estado de
Minas Gerais por meio do Programa de
Combate as Drogas denominado Cartdo
Alianca Pela Vida. Este programa é o adotado
pelo estado para enfrentamento das drogas e
conta com recursos do Governo Federal
suportados pelo  Plano Nacional de
Enfrentamento ao Crack e outras Drogas.
Nesta modalidade de tratamento, as familias
que necessitam de acolhimento para seu
parente recorrem a instituicdo visando a
utilizagdo de uma vaga na Comunidade
Terapéutica. As regras da internacdo estao
estabelecidas em intrumento proprio firmado
entre a secretaria estadual de saude com
interveniéncia do gestor municipal e a
entidade acolhedora.

4.3 ANALISE DA PESQUISA

Para a aplicacao do questionario ao grupo de
acolhidos, totalizando 16 pessoas, foi feito
uma reunido coletiva para apresentacdo do
objetivo da aplicacdo dos instrumentos bem
como a explicacdo para o correto
preenchimento. Todos os respondentes sao
do sexo masculino.

4.3.1 IDADE DOS RESPONDENTES DO
GRUPO DE ACOLHIDOS

Neste item da pesquisa, por meio da analise
das fichas de internacéo, foi identificada a
idade de cada respondente. O acolhido mais
novo tem 19 anos € o mais velho tem 54 anos

de idade. A tabela um apresenta as
quantidades e percentuais em ordem
crescente das faixas etérias. Dos 16

acolhidos, 31% possuem de 18 a 29 anos,
31% possuem de 30 a 39 anos, 25% possuem
de 40 a 49 anos e 13% possuem de 50 a 59
anos de idade.
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Tabela 1: Idade dos Respondentes do Grupo de Acolhidos

IDADE QUANTIDADE | %

18 a 29 5 31%
30a39 5 31%
40 a 49 4 25%
50 a 59 2 13%
TOTAL 16 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.3.2 PROFISSAO DOS RESPONDENTES DO GRUPO DE ACOLHIDOS

Nesta parte da pesquisa, por meio da analise das fichas de internacdo de cada acolhido, foi
identificada a profissdo ou Ultima ocupacédo de trabalho dos respondentes. A tabela dois esta em
ordem decrescente de quantidade e traz o detalhamento da ocupacgéo dos 16 acolhidos.

Tabela 2: Profissao dos Respondentes do Grupo de Acolhidos

\ PROFISSAO \ QUANTIDADE \ %
Servente 3 19%
Vendedor 3 19%
Pedreiro 2 13%
Estudante 2 13%
Aposentado 2 13%
Pintor 1 6%
Ambulante 1 6%
Lutador 1 6%
Instalador de antena 1 6%
TOTAL 16 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

4.3.3 ESCOLARIDADE DOS RESPONDENTES ordenacéo foi feita no sentido crescente da
DO GRUPO DE ACOLHIDOS escolaridade e as informacgdes foram retiradas

A tabela trés apresenta a distribuicdo do nivel das fichas de internagao dos acolhidos.

de escolaridade dos respondentes. A

Tabela 3: Escolaridade dos Respondentes do Grupo de Acolhidos

ESCOLARIDADE QNT %
Ensino Fundamental 1 5 31%
Ensino Fundamental 2 2 13%
Ensino Médio Incompleto 4 25%
Ensino Médio 3 19%
Ensino Superior Incompleto 2 13%
TOTAL 16 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor

43.4 SUBSTANCIA PSICOATIVA (SPA) utilizavam mais de uma droga, contudo, o
PREDOMINANTE DOS RESPONDENTES DO detalhamento foi feito tomando por base a
GRUPO DE ACOLHIDOS droga mais consumida por cada um. A

classificacao da tabela quatro estd em ordem

Neste item da pesquisa, pela andlise das decrescente da quantidade.

fichas de internacédo, foi identificada qual a
droga de consumo predominante de cada
integrante do grupo. Todos os 16 acolhidos
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Tabela 4. SPA Predominante dos Respondentes do Grupo de Acolhidos

. SPAPREDOMINANTE ~ QUANTIDADE

%

Crack 6 38%
Alcool 5 31%
Cocaina 4 25%
Maconha 1 6%
TOTAL 16 100%

Fonte: Desenvolvido pelo autor
4.3.5 RESULTADO E ANALISE DA APLICAGAO DO QUESTIONARIO A AOS ACOLHIDOS

No quadro dois consta o resultado da aplicacdo do questionario A nos 16 acolhidos. Eles estéo
identificados pelas siglas de A1 até A16 e representam a ordenacédo das 5 dimensdes pelo grau de
importancia, sendo o 1 0 menos importante e o0 5 0 mais importante.

Quadro 2: Resultado das notas dadas pelos Acolhidos no questionario A

DIMENSAO DA QUALIDADE NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS MEDIA DAS FREQUENCIA
Al | A2 [ A3 [ A1 (A5 | AD | AF | AB | AD |AID|ALL [ ALZ | ALS | Ald | AlS | Al MOTAS RELAT IVA
ASPECTOS TANGIVEIS 1 2 1 4 4 1 1 1 3 1 3 1 1 4 3 2 2,06 14%
COMFIABILIDADE 5 5 5 5 3 3 4 4 5 5 4 3 5 2 5 5 4,25 28%
PRESTEZA 2 2 4 1 =1 4 2 El 2 4 2 ] 2 1 1 1 2,73 18%
SEGURANCA 4 4 3 3 2 2 2 2 1 3 5 4 4 3 4 3 3,06 20%
ERAPATIA 3 1 2 2 1 5 5 5 4 2 1 2 2 5 2 4 2,88 19%
15,00 100%
Fonte: Desenvolvido pelo autor
Pelo resultado apresentado no quadro dois, 436 RESULTADO E ANALISE DA

observou-se que a dimenséao
CONFIABILIDADE é para os acolhidos, na
média, o0 item mais importante durante o
periodo de Internacdo no CEMAT. Segundo
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988), esta
dimensdo representa a capacidade de
prestar o servico de forma confiavel e precisa.
A segunda dimensdo mais importante
apontada pelos Acolhidos é a SEGURANCA,
que segundo 0s mesmos autores representa
a habilidade em transmitir confianca e
seguranga com cortesia e conhecimento. Na
sequencia da ordenacdo apareceu a
dimensdo EMPATIA, PRESTEZA e por ultimo
ASPECTOS TANGIVEIS.

APLICACAO DO QUESTIONARIO B AOS
ACOLHIDOS

Nos quadros de trés a doze constam o
resultado da aplicacdo do questionario B nos
16 acolhidos, identificados pelas siglas de A1
até A16. Ele esta detalhado pela escala Likert
de 5 pontos sendo 1 = Discordo fortemente, 3
= Discordo, 5 = Nao discordo e nem
concordo, 7 = Concordo € 9 = Concordo
fortemente e esta separado nas 5 dimensdes
da qualidade e os 22 atributos da
SERVQUAL. Na Jdltima coluna consta o
somatorio das notas dadas que servirdo para
responder uma das questbes da pesquisa
proposta. A representacdo gréfica esta
suportada pelo quadro que possui a
frequéncia absoluta e relativa das notas
dadas pela escala Likert.
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Quadro 3: Notas dadas pelos Acolhidos no questionario B — Aspectos Tangiveis

NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS
ASPECTOS TANGIVEIS Al | AZ | A3 | A4 | AS | AD | AT | AB | A9 | AlD | All | A1Z | Al3 | Al4 | ALS | Al6 |SOMA
T
0 CEMAT precisa de equipamentos 3 5 3 s 5 1 1 2 5 - 5 - 1 - 3 82
modernos.
As instalagBes fisicas do CEMAT devem ser 5 5 2 5 s . 5 < s 5 < . < s . =
visualmente atrativas.
f T
Os profissionais do CEMAT devem estar bem . 5 g q 5 g g g 2 g ; - ; - 5 08
vestidos e asseados.
A aparéncia das instalagies do CEMAT precisa
estar conservada de acordo com o servigo 7 7 9 7 7 3 7 7 3 1 3 7 9 7 7 98
oferecido.
Fonte: Desenvolvido pelo autor
Quadro 4: Escala Likert do questionario B— Aspectos Tangiveis
ESCALA 1 3 5 7 9
. Nio discordo
ASPECTOS Discordo Di 3 c " Concordo TOTAL
B iscordo e nem oncordo
TANGIVEIS fortemente fortemente
concordo
o 5 9 12 27 11 64
Frequéncia Absoluta
8% 14% 19% 42% 17% 100%
Frequéncia Relativa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Percebe-se nesta dimensdo que os acolhidos deram maior importancia para o item asseio e
vestimenta dos funcionarios e menor importancia para o item necessidade de equipamentos

Quadro 5: Notas dadas pelos Acolhidos no questionario B — Confiabilidade

modernos. Na analise de toda a dimenséo, 59% das notas concordam e concordam fortemente que
a instituicao deve garantir os itens aderentes aos ASPECTOS TANGIVEIS.

NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS

CONFIABILIDADE Al A2 A3 Ad A5 Ab AT A AD | ALD | Al1 | Al2 | A3 | Al4 | ALS | Al6 |SOMA
Quando o CEMAT promete fazer algo em
) 7 7 9 7 7 7 9 7 39 7 9 9 9 7 9 124
certo tempo, deve cumpri-lo.
O CEMAT deve demonstrar seguranca ao lidar
_ 7 9 9 9 9 9 7 7 39 39 9 9 9 7 9 136
com 05 problemas do acolhido.
O CEMAT deve entregar o servigo certo na
S 5 9 7 5 5 5 7 5 5 7 7 7 1 5 3 92
primeira vez.
O CEMAT deve fornecer o servigo no tempo
_ 7 9 7 9 9 5 7 5 5 7 9 7 9 5 7 110
prometido.
O CEMAT deve manter seus registros de
7 9 9 7 7 9 9 7 39 7 7 9 9 7 9 130
forma correta.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Quadro 6: Escala Likert do questionario B — Confiabilidade

ESCALA 1 3 5 7 9
. Nio discordo
Discordo . Concordo TOTAL
CONFIABILIDADE Discordo e nem Concordo
fortemente fortemente
concordo

. 1 2 12 30 33 80
Frequéncia Absoluta

- . 1% 3% 15% 38% 44% 100%
Frequéncia Relativa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Percebe-se nesta dimenséo que os acolhidos
deram maior importdncia para o item
seguranca ao lidar com seus problemas e
menor importancia para o item entrega do
servico certo na primeira vez. Na andlise de

toda a dimensé&o, 82% das notas concordam
e concordam fortemente que a instituicdo
deve garantr os itens aderentes a
CONFIABILIDADE.

Quadro 7: Notas dadas pelos Acolhidos no questionario B — Presteza

NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS

PRESTEZA Al | A2 A3 | A4 | AS A6 | AT | AB A9 | ALD | ALl | A2 | A13 | Al4 | AlS | AlG [SOMA

Qs profissionais do CEMAT devern possuir
10 (conhecimento necessario para responder as 9 5 9 9 9 9 7 7 9 9 9 9 7 9 9 9 134

perguntas dos acolhidos,

O CEMAT deve informar aos acolhidos
11 |exatamente quando os servicos ou atividades| 9 7 5 9 7 7 7 7 7 7 7 7 9 9 7 7 118

serfio realizados,

O CEMAT deve efetuar um atendimento
12 L X 9 5 7 7 9 9 9 7 7 3 9 7 9 9 5 7 124

rapido aos acolhidos,

Os profissionais do CEMAT devem maostrar
13 X o X i E 7 ] 9 ] ] 9 ] E 9 ] 5 ] ] 7 7 134

disposicdo para ajudar os acolhidos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
Quadro 8 Escala Likert do questionario B — Presteza
ESCALA 1 3 5 7 9
. Nio discordo
Discordo ) Concordo TOTAL
PRESTEZA Discordo e nem Concordo
fortemente fortemente
concordo
. 0 0 5 23 36 64
Frequéncia Absoluta
I . 0% 0% 8% 36% 56% 100%

Freguéncia Relativa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Percebe-se nesta dimenséo que os acolhidos
deram maior importancia para o item
funciondrios devem conhecimento para
responder suas perguntas e disposicdo para
ajuda-los e menor importancia para o item

informacdo sobre quando cada servico ou
atividade serao realizados. Na anélise de toda
a dimensdo, 92% das notas concordam e
concordam fortemente que a instituicdo deve
garantir os itens aderentes a PRESTEZA.
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Quadro 9: Notas dadas pelos Acolhidos no questionario B — Seguranga

NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS

SEGURANCA Al a2 | A3 24 A5 | A | AT | AB AD | ALD | A1 | A12 | Ad3 | Al4 | AlS | AdG |S
Os profissionais do CEMAT devem estar
14 |preocupados em atender prontamente aos 9 7 9 9 9 9 7 5 5 9 7 9 9 9 5 7
pedidos dos acolhidos.
O CEMAT deve ter profissionais que inspirem
15 ) _ 9 7 7 9 9 7 7 9 9 9 9 9 9 1 7 9
confianga aos acolhidos.
Os acolhidos devem sentir-se seguros ao
16 |tratar questBes com os profissionais do 5 7 7 9 9 9 9 7 7 9 9 7 9 9 7 9
CEMAT.
O CEMAT deve ter profissionais que sejam
17 o 9 7 7 9 9 9 9 7 7 9 7 7 9 9 7 5
cordiais e educados.
Fonte: Desenvolvido pelo autor
Quadro 10: Escala Likert do questionario B — Seguranca
ESCALA 1 3 5 7 9
. Nio discordo
Discordo . Concordo TOTAL
SEGURANCA Discordo e nem Concordo
fortemente fortemente
concordo
L 1 0 3 22 36 64
Frequéncia Absoluta
F_ . 2% 0% 8% 3% S56% 100%
Frequéncia Relativa

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Identifica-se nesta dimens&o que os acolhidos
deram maior importancia para o item
seguranca em ftratar suas questfes com o0s
profissionais e menor importancia para o item
pronto atendimento aos seus pedidos. Na

andlise de toda a dimensdo, 90% das notas
concordam e concordam fortemente que a
instituicdo deve garantir os itens aderentes a
SEGURANCA.

Quadro 11: Notas dadas pelos Acolhidos no questionario B — Empatia

NOTA DADA PELOS ACOLHIDOS

EMPATIA Al A2 A3 Ad A5 Ab AT AB A9 [ AID | AlL | Al2 | AL3 | Al4 | AlDS | AlG [SOMA

O CEMAT deve dar atengéo individual aos

18 X 9 3 3 1 ] 3 ] 5 3 3 7 ] 3 ] 5 3 104
acolhidos.
Os empregados do CEMAT devem dar

19 " X 7 7 32 1 7 7 7 5 S 5 7 7 9 9 5 7 98
atengdo personalizada aos acolhidos,
O CEMAT deve dispor de profissionais que

20 X . 7 3 7 9 7 T 7 T 7 9 9 7 9 7 T ] 116
entendearn as necessidades dos acolhidos.
O CEMAT deve ter como objetivo atender os

21 | . 9 7 3 7 ] 3 3 3 ] 3 7 ] 3 3 7 3 120
interesses dos acolhidos.
O CEMAT deve ter horario de funcionamento

22 . X 9 7 5 ] 7 7 7 9 7 9 El 9 9 9 7 9 124
que atendam as necessidades dos acolhidos.

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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Quadro 12: Escala Likert do questionario B — Empatia

ESCALA 1 3 5 i 9
B MNiao di d i
Discordo A a0 discordo Cloncordo TO
ERAPAT LA Discordo e nem Concordo
fortemente fortemente
concordo
. 2 2 18 29 29 8
Freguéncia Absoluta
A0, i, L] 0, 0,
Freguéncia Relativa 3 e 3% 6% 6% 1o

Fonte: Desenvolvido pelo autor

Nesta dimensdo os acolhidos deram maior
importancia para o item horario de
funcionamento que atendam suas
necessidades e menor importancia para o
item que os empregados lhes de atencéo
personalizada. Na andlise de toda a
dimensao, 72% das notas concordam e
concordam fortemente que a instituicdo deve
garantir os itens aderentes a EMPATIA.

4.4 OPORTUNIDADES DE MELHORIA

Considerando a ordenacgéo das dimensdes da
qualidade e as notas dadas nos questionarios
dos atributos do instrumento, foi feito o
cruzamento dos questionarios para
montagem do plano de melhoria.

Observa-se no quadro treze que as maiores
notas de cada dimens&o apontadas na coluna
“NOTAS ( B ), multiplicadas pelos
percentuais da coluna “PESO ( A )" geraram a
“IMPORTANCIA PONDERADA ( A x B )", que
terdo prioridades de implantacdo na
instituicdo  considerando  as  limitacdes
financeiras da organizacéo.

Quadro 13: Ordenacgéao das respostas dos Acolhidos

IMPORTANCIA

a PESO N2 QUESTAO DO NOTAS
DIMENSOES A ATRIBUTOS PONDERADA
(€3] QUESTIONARIO 8)
(AXB)
5 124
[3 —> 13 Entrigar o servico como prometico. 38
| CONFIABILIDADE — 28% — 7 92
g 110
El 130
14 124
15 126
SEGURANCA 20% ‘ ) N
‘ 16 —>| 118 Fazer os clientes se sentirem seguros em suas transacdes. 26
17 126
ACOLHIDO
18 104
19 38
EMPATIA —  19% — 13 116
i} 120
22 —>| 114 Oferecer hordrio de funcianamento conveniente, 24
10 —> 13 Wanter o diente informado sobre a data em que o servigo serd realizado. 21
PRESTEZA 18% ‘ 1 B
| 12 124
13 —> 134 Estar preparado para atender s salicitagfes do diente 24
1 82
- | 2 92
[ASPECTOS TANGIVEIS 14% . .
‘ 3 —> 108 Funcionérios com aparéncia asseada e profissional. 15
4 38

Fonte: Desenvolvido pelo autor
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5 CONCLUSAO

Conforme analisado, o problema das drogas
estd presente em todos os meios, classes,
atingindo a qualquer cidad&o, independente
da profissdo, ragca e etnia. Existe uma
necessidade de se tratar o dependente. O
uso abusivo de entorpecentes, bebidas
alcodlicas, drogas alucinbgenas podem
influenciar na vida social, familiar e no
trabalho de quem faz uso dos mesmos. Entre
as drogas mais conhecidas como ja
mencionadas anteriormente encontra-se, a
bebida alcodlica, a cocaina, crack, LSD,
maconha e o ecstasy.

A comunidade terapéutica pesquisada, o
CEMAT, desenvolve um trabalho de
acolhimento e tratamento de dependentes de
alcool e drogas e atua também com acdes
preventivas. Ela é participante da rede de
atencdo de saude e de assisténcia social
para o atendimento aos usuarios de drogas e
seus familiares do governo federal.

O presente trabalho atingiu seu obijetivo
identificando tanto no referencial tedrico,
quanto na pesquisa de campo realizada na
comunidade terapéutica pontos relevantes
que servem de padrdao de prestacdo de
servicos de qualidade na concepcado do
publico envolvido.

Em relacdo a primeira parte da pesquisa,
percebe-se que os Acolhidos tratam a
confiabilidade e seguranga como 0s quesitos
mais significativos no processo do tratamento.
Tal preferéncia esta relacionada ao desejo de
estarem em um ambiente capaz de
suspender a incerteza relacionada as acdes
da condicdo anterior que vivenciavam no
ambiente externo.

A dimensdo aspectos tangiveis  foi
classificada como a menos importante,
considerando que, os Acolhidos, enquanto
dependentes quimicos fora de uma unidade
de tratamento, permanecem numa condicao
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social totalmente desregrada. Muitos eram
moradores de rua, com auséncia de
alimentos, higiene pessoal e qualquer outro
item basico das necessidades humanas.
Neste sentido, ao serem acolhidos para o
tratamento, possuem um nivel de exigéncia
muito baixo, reflexo de sua situacdo anterior.

Identificou-se num segundo momento da
pesquisa, quais o0s pontos devem ser
trabalhados na CT para melhorar a qualidade
na prestagcdo dos servigos. Esses pontos
foram relatados, demonstrando
individualmente em cada uma das
dimensdes, as acgdes que podem ser
desenvolvidas pelo CEMAT na melhoria da
qualidade da prestacéo dos servicos.

Em relacdo aos aspectos tangiveis, os
Acolhidos elegeram como o item mais
importante que “os profissionais devem estar
bem vestidos e asseados”. Quanto a
confiabilidade, destacou-se como item mais
importante  “os Acolhidos anseiam que o
CEMAT demonstre seguranca ao lidar com
seus problemas. Na dimensdo presteza,
elegeram como prioritarios dois itens, ou seja,
“‘que os funcionarios possuam conhecimento
necessario para responder as suas
perguntas” e “que os profissionais demostrem
disposicdo em Ihes ajudar”. Para a dimensao
de seguranca, os Acolhidos escolheram como
tépico mais importante a “seguranca em tratar
questdes com os profissionais” Por fim, na
dimensdo empatia, os Acolhidos escolheram
o item referente a flexibilidade de horarios de
funcionamento que atenda suas
necessidades.

Para concluir, os resultados desta pesquisa
podem contribuir para que 0s gestores da
comunidade terapéutica estudada
qualifiguem seus conhecimentos e acdes em
relacdo as necessidades de seus clientes e
sirvam  de  contribuicdo  para  outras
instituicbes congéneres.
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Capitulo 2

Resumo: Educacao de qualidade é um assunto bastante debatido na atualidade.
Através da educacao € que s&o formados os cidadaos que atuam na sociedade. O
respeito a diversidade humana € uma questéo social bastante relevante. As escolas
precisam ser inclusivas, buscando estratégias para atuar com alunos com
necessidades especificas. A gestdo participativa mobiliza a comunidade escolar
para a realizacdo de uma educacéo de qualidade. Os gestores desempenham um
papel fundamental nas escolas e sua atuacao para garantir a inclusdo de todos os

alunos é essencial. Somente quando todos estiverem incluidos efetivamente nas

escolas, a educacao podera ser considerada de qualidade.

Palavras-chave: Inclus&o. Educacéo de Qualidade. Politicas de Diversidade



1. INTRODUGAO

Apesar de toda legislagcdo que existe sobre
incluséo, o respeito as diferencas ainda é um
sonho bem distante da realidade. A inclusé&o
de alunos com necessidades especificas &
um assunto que gera muita discussdo nas
escolas e causa muita inseguranca entre 0s
docentes e equipes gestoras.

Embora desde as ultimas décadas do século
XX existam discussbes sobre a diversidade
humana, com a elaboracdo de diversas
resolucbes, tratados, leis e convencbes, o
respeito as diferencas ainda ndo acontece
plenamente na pratica social.

Nas escolas, matricular um aluno com
necessidades especificas € motivo de grande
desconforto e inseguranca para gestores,
docentes e técnicos. Diversas duvidas sao
elencadas e faltam muitas certezas. O novo
assusta. O diferente também.

Discutir amplamente a inclusdo de pessoas
com necessidades especificas é uma
prioridade universal, especialmente nas
escolas. Responsaveis pela formacdo de
cidaddos criticos e éticos, as escolas
precisam se debrucar nesse assunto para
garantir um atendimento apropriado € uma
formacdo plena para todos os seus alunos.
Realizar uma educacdo de qualidade é
importante, mas garantir uma educacéo de
qualidade para todos é fundamental.

O objetivo geral deste artigo sera relacionar a
gestdo escolar com uma educacédo de
qualidade para todos.

Esta pesquisa teve inicio com o estudo tedrico
de conceitos fundamentais relacionados ao
tema: a gestdo escolar em uma escola de
qualidade para todos.

A pesquisa é um estudo descritivo. Segundo
Raupp & Beuren (2008, p.81), em um estudo
descritivo “o pesquisador informa sobre
situacoes, fatos, opinides ou comportamentos
que tém lugar na populacéo analisada”.

A pesquisa em tela é nao-experimental, pois
ndo foram realizadas experiéncias com a
finalidade de obtenc&o de dados.

Desde o inicio da pesquisa, anotagdes foram
feitas pela pesquisadora com o objetivo de
registrar pensamentos que foram surgindo.
Gray (2012) considera importante esse tipo
de registro. O pesquisador afirma que “tudo o
que pensar, incluindo seus sentimentos sobre
eventos, pessoas, conversas € suas

interpretacdes acerca de suas reacoOes
emocionais” (GRAY, 2012, p. 326).

A estratégia de investigacdo definida para a
realizacdo dessa pesquisa foi o estudo de
caso. Yin (2005) considera o estudo de caso
como a estratégia ideal nos casos em que 0
pesquisador ndo tem controle sobre o0s
acontecimentos investigados. Desta forma, o
foco recai em um fenbmeno contemporaneo.
Ainda de acordo com o autor, 0 objetivo do
pesquisador sera expandir e generalizar
teorias. Foi escolhido para o estudo de caso
um campus do Colégio Pedro Il. A pesquisa
demonstrou a relac&o entre a gestdo de uma
escola publica e a educacdo de qualidade
para todos.

O presente artigo apresenta o conceito de
educacdo de qualidade para todos, o
conceito do papel da gestdo escolar e um
estudo de caso, onde é possivel relacionar os
dois conceitos através de uma experiéncia
vivenciada em uma escola.

2. EDUCAGCAO DE QUALIDADE PARA
TODOS

Educacdo de qualidade tem sido uma busca
incessante da sociedade. De acordo com
Demo (apud LIBANEO, 2013), “[..] a
qualidade essencial seria aquela que
expressa a competéncia histérica de fazer-se
sujeito, deixando a condic&o de objeto ou de
massa de manobra”.

indice de desenvolvimento da Educacao
Basica (IDEB), percentual de evasdo escolar
e defasagem idade/ano de escolaridade, s&o
indices que caracterizam uma escola de
qualidade.

O Indice de Desenvolvimento da Educacéo
Basica (IDEB) foi criado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Anisio
Teixeira (Inep) em 2007 e tem como objetivo
reunir em um soO indicador dois conceitos
considerados importantes na qualidade da
educacdo: o fluxo escolar e as médias do
desempenho dos alunos nas avaliagbes. O
indicador é calculado a partir dos dados
sobre aprovagao escolar, obtidos no Censo
Escolar, e médias de desempenho nas
avaliagbes do INEP. No caso dos Anos
Iniciais do Ensino Fundamental, os alunos
concluintes do 52 ano realizam a Prova Brasil,
denominagéo dada para a avaliagéo.

A Evasdo escolaré considerada outro
indicador. Ocorre quando um aluno deixa de
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frequentar aescola e fica caracterizado o
abandono escolar. Vérios fatores podem
ocasionar a evasdo escolar. Dentre eles,
ensino mal aplicado por meio de
metodologias inadequadas, professores mal
preparados, problemas sociais € descaso por
parte do governo.

De acordo com o Censo Escolar, alunos com
2 ou mais anos a mais do que o previsto para
O ano escolar s&o considerados com
defasagem de idade. O quantitativo de alunos
com essa defasagem também é considerado
um indice de avaliagdo das escolas.

A escola ndo é uma estrutura acabada,
pronta, moldada, ndo tem uma s6 forma, uma
estrutura uUnica. A escola tem que ser capaz
de acompanhar as mudancas do mundo em
geral, deve acompanhar o ritmo dos alunos,
deve estar sempre aberta ao didlogo com a
comunidade interna e externa. E é
fundamental prestar atencdo nas reais
necessidades dos seus alunos. A “educacao
de qualidade para Todos”, como consta a
Declaragdo de Salamanca (1994) esta
diretamente ligada a Educacéo Inclusiva. Os
direitos basicos do cidad&o sédo garantidos na
Constituicdo Brasileira (1988), quando esta
afirma que “Todos somos iguais perante a
lei”. E papel da escola garantir que todos os
alunos tenham os mesmos direitos. E papel
da escola garantir educagcédo para todos e
com todos.

Educando todos os alunos juntos, as
pessoas com deficiéncias tém
oportunidade de preparar-se para a vida
na comunidade, os professores melhoram
suas habilidades profissionais e a
sociedade toma a decisdo consciente de
funcionar de acordo com o valor social da
igualdade para todas as pessoas, com 0s
consequentes resultados de melhoria da
paz social (STAINBACK &STAINBACK,
1999 p. 21)

Santos (apud MANTOAN 2003, p.79) diz que
“é preciso que tenhamos o direito de sermos
diferentes quando a igualdade nos
descaracteriza e o direito de sermos iguais
guando a diferenca nos inferioriza”

Almeida (2015) cita o Seminario Internacional
do Consorcio da Deficiencia e do
Desenvolvimento'. Segundo a pesquisadora,

'Seminario  Internacional do Consorcio  da
Deficiéncia e do Desenvolvimento (International

esse evento destacou que um sistema
educacional s6 pode ser visto como inclusivo
quando:

e Reconhece que todas as criancas
podem aprender;
e Reconhece e respeita diferencas
nas criangas: idade, sexo, etnia,
lingua, deficiéncia/inabilidade, classe
social, estado de saude (i.e. HIV, TB,
hemofilia, Hidrocefalia ou qualquer
outra condig&o);
e Permite que as estruturas, sistemas
e metodologias de ensino atendam as
necessidades de todas as criancas;
e Faz parte de uma estratégia mais
abrangente de promover uma
sociedade inclusiva;
e E um processo dinamico que esta
em evolugdo constante;
e N&o deve ser restrito ou limitado por
salas de aula numerosas nem por
falta de recursos materiais. (IDDC
apud ALMEIDA, 2015)
Nas Ultimas décadas do século XX, varios
paises iniciaram uma discussdo sobre a
diversidade humana. Alguns documentos
relacionados a essa discussdo foram
elaborados: Declaracdo dos Direitos das
Pessoas Deficientes (ONU, 1975), Convencéo
sobre os Direitos das Pessoas com
Deficiéncia (ONU, 2007), Declaragcdo de
Salamanca (Espanha, 1994), Convencao de
Guatemala (Guatemala, 1999) e Declaragao
Internacional de Montreal sobre Inclusé&o
(Canada).

No ambito nacional, alguns documentos se
referem ao respeito dos direitos de acesso e
permanéncia de pessoas com necessidades
especificas, como a Constituicdo Federal
(1988), Lei n° 8069/90-Estatuto da Crianca e
do Adolescente, Lei n° 9394/96-Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, Lei
n® 10.098/94-Dispbe sobre curriculos e
profissionais envolvidos, Resolugdo n® 2
CNE/CEB (2001), Lei n® 10.436-Dispde sobre
LIBRAS (Lingua Brasileira de Sinais),
Resolucao n°® 4 CNE/CEB (2009)-Diretrizes
para o} Atendimento Educacional
Especializado e Lei n® 13.146/15-Lei Brasileira
de Incluséo.

Apesar de toda documentacéo, o respeito as
diferencas ainda € um sonho bem distante da
realidade. A inclusdo de alunos com

Disabilityand Development Consortium - IDDC),
realizado em marco de 1998 em Agra, na India.
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necessidades especificas € um assunto que
gera muita discussdo nas escolas e causa
muita inseguranca entre os docentes e
equipes gestoras.

Para que haja sucesso na inclus&o de alunos
com necessidades especificas, € necessario
que haja progressos significativos desses
alunos na escolaridade. E fundamental, para
iSO, que as escolas regulares tenham ciéncia
de que as dificuldades de alguns alunos néo
é, na verdade, dificuldade somente deles. E
também uma dificuldade de como se trabalha
e como se avalia, ou seja, da concepcéo que
se tem do conceito de educacéo.

Para que as escolas sejam
verdadeiramente inclusivas, ou se€ja,
abertas a diversidade, ha que se reverter o
modo de pensar, de fazer educacédo nas
salas de aula, de planejar e de avaliar o
ensino e de formar e aperfeicoar o
professor, especialmente os que atuam no
ensino fundamental. Entre outras
inovacoes, a inclusdo implica também em
uma outra fuséo, a do ensino regular com
o} especial, e em opcoes
alternativas/aumentativas da qualidade de
ensino para os aprendizes em geral
(BELISARIO, 2005, p. 130)

Uma escola inclusiva tem momentos de
desequilibrio que favorecem o conhecimento.

No que se refere a escola inclusiva, € no
constante desequilibrio provocado pelas
diferencas existentes entre alunos com
necessidades educativas especiais € 0s
sem que ocorram as trocas entre eles e a
permanente reorganizacao do
conhecimento pelo aluno. (STAINBACK &
STAINBACK, 1999, p. 39)

3. O PAPEL DA GESTAO ESCOLAR

Independente da forma de gestdo adotada, o
papel do gestor escolar é de grande
importancia na organizagdo e funcionamento
das escolas. O gestor ndo tem total
responsabilidade pela qualidade do ensino ou
por todo o funcionamento da escola, mas € o
responsavel pelas agdes pedagogicas e
administrativas.

De acordo com Tragtenberg, o gestor:

[...] funciona como mediador entre o poder
burocratico do quadro administrativo e a
escola, como conjunto, sofre pressao dos
professores no sentido de alinhar-se com
eles, dos alunos para satisfazer reclamos

racionais ou n&o, e dos pais, para manter a
escola  ao nivel desejado  pela
comunidade. Tem de possuir as
qualidades de um politico, algum senso
administrativo e ser especialista em
relacbes humanas e relatérios oficiais
(TRAGTENBERG, 1982, p. 39)

Para Libaneo (2013), condi¢bes pedagogico-
didaticas, organizacionais e operacionais s&o
fundamentais para que os alunos obtenham
sucesso na aprendizagem escolar.

[...] escola bem organizada e bem gerida é
aqguela 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)

De acordo com a Lei de Diretrizes e Bases da
Educagdo (LDB9394/96) e a Constituicdo
Federal (1988), ¢é prevista a gestdo
democratica da educacéao. Nessa
perspectiva, o diretor de escola precisa ser
um motivador que integre e articule as
atividades internas e externas.

O diretor, nessa nova perspectiva de
gestdo democrética, tem como papel
principal agir como motivador, é o0
responsavel pela integracdo e articulacéo
das diversas atividades internas e
externas, para viabilizacao de uma politica
institucional em educacado, assim como
pela definicdo de operacdes e tomada de
decisbes, para que 0Ss Objetivos
fundamentais da escola sejam alcancados.
(BORTOLINI, 2013, P.3)

Garantir 0 acesso e a permanéncia dos
alunos é extremamente importante. Para tal,
faz-se necessario o planejamento de acdes
pelos gestores.

Para que a escola publica de hoje realize
sua funcédo social, sdo necessarias acoes
da gestdo escolar desde o trato
especificamente pedagogico, passando
pelas politicas publicas que garantam o
acesso e a permanéncia, e uma
escolarizacdo de qualidade capaz de
propiciar o enfrentamento do processo de
exclusdo social da imensa parte da
populagdo que tem na escola a principal
possibilidade de construgdo da cidadania.
Em virtude da complexidade do desafio
atribuido ao gestor — que n&do deixa de ser
um educador ¢ de fundamental
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importancia o planejamento das suas
acoes. Conforme salienta Kuenzer (1990)
‘ndo ha mudanca sem diregéo; portanto,
ao planejar € preciso que se saiba onde se
quer chegar”. (BORTOLINI, 2013, P.4)

A base de uma instituicdo de ensino é sua

gestdo. Cabe ao gestor a estruturagdo
organizacional, que se da através do
planejamento de suas acfes. Para esse

planejamento é fundamental a participacéo
de toda a comunidade. Segundo Libaneo:

[..] o planejamento consiste numa
atividade de previsdo da acdo a ser
realizada, implicando  definicdo de
necessidade a atender, objetivos a atingir
dentro das possibilidades, procedimentos
e recursos a serem empregados, tempo de
execugcdo e formas de avaliacéo.
(LIBANEO, 2013, p. 125)

A gestdo tem como fungdo democratizar o
sistema de ensino, garantindo uma formacéo
plena de seus alunos.

[...] promover a criacdo e a sustentacao de
um ambiente propicio a participacao plena
no processo social escolar de seus
profissionais, bem como de alunos e seus
pais, uma vez que se entende que € por
essa participacdo que 0S mMesmos
desenvolvem consciéncia social critica e
sentido de cidadania, condicoes
necessarias para que a gestdo escolar
democratica e praticas escolares sejam
efetivas na promocao da formacéo de seus
alunos. (LUCK, 2010, p. 78)

A gestéo participativa é fundamental para que
a comunidade escolar tenha praticas
inclusivas. O projeto pedagoégico da escola,
quando elaborado e desenvolvido de forma
participativa, possibilita que todos tenham
condicbes de terem uma educacdo de
qualidade. E somente quando todos
estiverem incluidos efetivamente nas escolas,
a educacdo podera ser considerada de
qualidade.

Atualmente, a questdo da qualidade na
educacdo continua sendo prioridade. Com
base nessa perspectiva, podemos deduzir
gue a garantia da qualidade de ensino
implica na possibilidade de todos terem
condic¢Oes iguais e direito a uma educagao de
qualidade, através da participagéo coletiva de
toda comunidade escolar na elaboracéo e
desenvolvimento do projeto pedagdgico da
instituicao escolar.

Acbes planejadas s&o necessérias para o
surgimento de agdes inclusivas.

Esse, certamente, € um momento precioso
para o desenvolvimento de uma Educagéo
Inclusiva, uma vez que acdes inclusivas
nao surgem espontaneamente, mas
dependem de acbes planejadas, as quais
envolvem todos 0s setores sociais, ndo se
restringindo a educacéo em si. (OLIVEIRA,;
LEITE, 2007, p. 514)

A atuacdo da gestdo € de fundamental
importancia para que o desafio da inclusédo
seja uma realidade, para que a educacéo de
qualidade seja para todos.

[...] o objetivo das praticas de organizacéo
e gestdo é o de prover de condicdes,
mMeios € recursos necessarios ao 6timo
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)

A gestdo ¢é fundamental para que a
comunidade escolar tenha préticas inclusivas.
Somente quando todos estiverem incluidos
efetivamente nas escolas, a educacao podera
ser considerada de qualidade.

4. ESTUDO DE CASO

O Colégio Pedro Il € uma autarquia federal.
Constituido por 14 camp/ e 1 Centro de
Referéncia de Educacdo Infantil, localiza-se
no Rio de Janeiro. Fundado em 2 de
dezembro de 1837, é considerado uma das
mais tradicionais instituicbes publicas do
Brasil.

A miss&o do Colégio Pedro Il é “Promover a
educacéo de exceléncia, publica, gratuita e
laica, por meio de indissociabilidade do
ensino, da pesquisa e da extensédo, formando

pessoas capazes de intervir de forma
responsavel na sociedade” (COLEGIO
PEDRO II).

“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 formagao
de cidadaos, visando a uma sociedade ética
e sustentavel” (COLEGIO PEDRO Il) é sua
visdo.

Em 25 de junho de 2012, com a publicacao
da Lei n® 12.677, o Colégio Pedro Il foi
equiparado aos Institutos Federais de
Educacdo, Ciéncia e Tecnologia. A Direcéo

Gestao pela Qualidade - Volume 2



Geral foi, a partir de entdo, denominada
Reitoria e foram criadas 5Pro-Reitorias: Pro-
Reitoria de Pds-Graduagdo, Pesquisa e
Extensao e Cultura (PROPGPEC), Pro-Reitoria
de Ensino (PROEN), Pré-Reitoria de Gestéo
de Pessoas (PROGESP), Pro-Reitoria de
Administracdo (PROAD) e Pro6-Reitoria de
Desenvolvimento Institucional (PRODI).

O Colégio tradicionalmente atuava com
turmas de alunos dos atuais Anos Finais do
Ensino Fundamental e de Ensino Médio. Em
1984 foi inaugurado o primeiro campus para
alunos dos Anos Iniciais do Ensino
Fundamental. Em 2012 o Colégio passou a
atuar com alunos de Educacao Infantil. Nesse
mesmo ano surgiu, com a PROPGPEC, cursos
de Especializacéo e de Mestrado.

A Pro-Reitoria de Ensino (PROEN) é o 6rgéo
executivo ao qual compete, por atribuicdo da
Reitoria, planejar, desenvolver, coordenar,
supervisionar, fomentar e acompanhar a
execucdo de atividades das politicas de
Ensino Basico. Sempre em consonancia com
as diretrizes educacionais brasileiras, a
PROEN promove acfes que garantam
articulacdo entre o ensino, a pesquisa e
extensdo. Para alcancar seus obijetivos,
PROEN possui 4 Diretorias, entre elas
Diretoria de Assuntos Estudantis.

ANV OV

A Diretoria de Assuntos Estudantis, formada
por 4 Secbes, procede ao planejamento e
implementacdo das politicas voltadas aos
alunos com necessidades especificas;
promove o} acompanhamento das
necessidades e executa as politicas de
assisténcia estudantil, no sentido de propiciar
o melhor desempenho dos estudantes;
desenvolve acdes relativas a alimentacao
escolar, com o fito de promover habitos
alimentares saudaveis junto aos estudantes e
servidores através de reeducacdo alimentar;
administra as bibliotecas e salas de leitura do
Colégio, enquanto propde projetos que
possibilitem ao estudante desenvolver o
habito e o gosto pela leitura e pela pesquisa
além de estimular o estudante a criacdo de
obras literarias; organiza a distribuicdo de
livros didaticos pelos campi.

A Secado de Educagdo Especial, uma das
integrantes da Diretoria de  Assuntos
Estudantis, foi implantada em 2004. E
responsavel por coordenar os Nucleos de
Apoio a pessoas com Necessidades
Especificas (NAPNE) de todos os campi do
Colégio Pedro Il. Os NAPNEs se caracterizam
como um espaco pedagdgico responsavel

pelo atendimento a alunos que sdo publico-
alvo da Educacéo Especial e a estudantes
com necessidades educacionais especificas.

Em todos os campi do Colégio Pedro Il ha
casos de alunos com necessidades
especificas. As situacBes séo bastante
diversas e incluem casos quase
imperceptiveis e casos em que o atendimento
requer uma estrutura maior. H& alunos com
questdes  visuais, auditivas, motoras,
neurolégicas, entre outras. Cada aluno que é
matriculado provoca ampla discussdo entre
as equipes, em busca de agdes mais efetivas
para sua incluséo.

Implantado em 2010, o Campus Realengo |,
campus mais novo do Colégio Pedro I, atua
com alunos dos Anos Iniciais do Ensino
Fundamental, que ingressam com 6 anos de
idade. E formado por 20 turmas e possui 475
alunos no ano letivo de 2017.

Para liderar a implantacdo do campus, a
Reitoria do Colégio indicou uma gestora que
havia sido Diretora Geral de um outro campus
do Colégio durante os 9 anos anteriores. Essa
gestora convidou alguns servidores que
haviam formado sua equipe pedagdgico-
administrativa no campus anterior para
participarem da equipe gestora que seria
formada.

A implantacdo de um campus é considerada
pelo Ministério da Educacdo (MEC) como
expansdo da Rede. Para viabilizar seu
funcionamento, sdo autorizadas vagas de
professores substitutos para composicdo do
quadro de docentes. Para ingressar no
Colégio Pedro Il, os docentes substitutos sdo
selecionados através de um processo
seletivo. Os docentes efetivos e o0s servidores
técnico-administrativos ingressam através de
concurso publico. Ndo ha, para nenhum dos
cargos, obrigatoriedade de comprovacao de
experiéncia profissional anterior.

No ano da implantacédo, foram formadas 8
turmas no campus, sendo 4 de 1% ano e 4 de
2° ano. Nos anos subsequentes, os anos de
escolaridade foram aumentando até chegar
ao 5% ano em 2013, quando, ao final do ano
letivo, foi  considerada concluida a
implantacéo.

No ano de 2009 foram autorizados alguns
codigos de vaga para realizagdo de concurso
publico para docentes do Colégio. Alguns
professores aprovados nesse cONncurso, que
tomaram posse no inicio do ano letivo de
2010, foram lotados no Cammpus Realengo |.
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Para completar a forca de trabalho, foram
contratados professores substitutos. Dessa
forma, os docentes que assumiram a regéncia
das turmas no Campus Realengo | eram
recém ingressados no Colégio, exceto 2
professoras que haviam solicitado
transferéncia de outro campus.

A equipe gestora precisou ter uma atuagao
bastante efetiva, pois a implantacdo do
campus era feita por poucos servidores e, em
grande maioria, sem conhecimento do
trabalho pedagoégico realizado no Colégio. A
formagao continuada era uma necessidade
imperiosa. De acordo com Libaneo (2013, p.
187), “A formacéo continuada é outra das
funcbes da organizacdo escolar, envolvendo
tanto o setor pedagdgico como o técnico e
administrativo”.

Os alunos ingressam nos Anos Iniciais no
Colégio Pedro Il através de sorteio publico,
onde todos podem concorrer. Importante
destacar a palavra fodos, pois ndo ha
exclusdo de nenhum candidato. Dessa forma,
entre o0s candidatos sorteados € uma
realidade ingressarem no Colégio Pedro |l
alunos com necessidades especificas. Nao foi
diferente no Campus Realengo |.

Desde o primeiro ano de funcionamento,
assim como os demais campi do Colégio, o
Campus Realengo | tem vivido praticas de
inclusdo em sua rotina diaria. Havia alunos
com sindromes diversas, todas envolvendo
questbes de relacionamento e/ou dificuldade
de aprendizagem. Considerando que a
implantacdo de uma politica efetivamente
inclusiva é uma opcdo justa e possivel, a
gestdo se preocupou em prover os alunos
com necessidades especificas de toda a
estrutura necessaria, tanto material como de
recursos humanos. Assim, a capacitacdo de
servidores para realizarem um trabalho de
qualidade com esses alunos foi uma
prioridade da gestdo. A gestdo liderou a
equipe de servidores para que esses alunos
tivessem uma escola de qualidade, que, de
acordo com Libaneo, “[...] é aquela que inclui,
uma escola contra a exclusdo econdmica,
politica, cultural, pedagdgica’. (LIBANEO,
2013, p. 49)

Todos os alunos do campus que apresentam
dificuldade de aprendizagem sé&o
encaminhados para aulas de recuperagao
nos Conselhos de Classe (COCs). Algumas
vezes, durante o periodo letivo, um professor
observa alguma queda no rendimento de um
aluno. Nesses casos, em reunido do professor

com a equipe pedagdgica, a situagcédo é
discutida e decide-se coletivamente pela
indicac&o ou n&o do aluno para recuperagao.
Essas aulas sdo ministradas semanalmente
ao longo do ano letivo para grupos de no
maximo 8 alunos. O SESOP é o setor
responsavel pelo acompanhamento da
recuperacao.

Existe também as atividades denominadas
Laboratério de Aprendizagem (LA). A
proposta dessa atividade é investigar o
motivo que esta fazendo com que o aluno
esteja com dificuldade de aprendizagem. Os
alunos sdo encaminhados para o LA de forma
similar ao  encaminhamento para a
recuperacdo. O setor responsavel pelo
Laboratério de Aprendizagem é o NAPNE.

A Sala de Recursos Multifuncionais & outro
espaco organizado pelo NAPNE do campus
para atendimentos aos alunos com
necessidades especificas. Nela sé&o
realizadas atividades a partir de estratégias
pensadas com o objetivo de favorecer a
construcdo de conhecimentos dos alunos
com necessidades especificas. E uma sala
equipada com materiais diversos para
trabalhar com as diversas situacGes
especiais.

Os alunos com necessidades especificas
podem ser avaliados de forma diferenciada.
Cada caso é analisado pelos docentes e toda
a equipe de coordenadores e orientadores
para definir as especificidades. A Direcao
participa de todos estes momentos para, além
de discutir os casos. Como autoridade
maxima do campus, apés tomada
coletivamente a decis&o, a Direcao ratifica a
decisado, ja que € uma excepcionalidade em
relacdo a Portaria de Avaliacdo do Colégio
Pedro Il.

Para o ano letivo de 2013, foi sorteado um
aluno com necessidades especificas que
demandavam um atendimento mais
especifico. Por n&o falar, ter dificuldade para
andar, s6 poder se alimentar com alimentos
pastosos ou liquidos e usar fralda por néo ter
controle de suas necessidades fisiologicas, o
aluno foi um grande desafio para a gestéo do
campus.

Todos o0s responsaveis por alunos que
ingressam no campus sao chamados  pelo
SESOP para uma entrevista inicial. Nessa
entrevista os responsaveis relatam a histoéria
de sua crianca. O objetivo é a escola
conhecer as especificidades de cada aluno e

poder atuar de forma mais adequada. Assim
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que tomou ciéncia da situac&do, a Direcéo
entrou em contato com a familia para
antecipar a entrevista do aluno. A reunido
aconteceu ainda durante as férias escolares e
contou com a participagéo da Diretora Geral,
além da Chefe do SESOP. O objetivo da
gestéo era poder planejar a organizagdo do
campus para o0 ano letivo que logo se iniciaria
de forma que o aluno fosse incluido
plenamente.

De acordo com Libaneo (2013),

[...] 0 objetivo das praticas de organizacéo
e gestdo é o de prover de condicdes,
Meios € recursos necessarios ao 6timo
funcionamento da escola e do trabalho dos
professores e alunos, de modo a favorecer
a efetiva aprendizagem por todos.
(LIBANEO, 2013, p. 23)

A partir da entrevista inicial, a gestéo reuniu-
se com a equipe pedagogica para discutirem
estratégias de acédo para atendimento ao
aluno em tela. Foi levantado o perfil dos
professores para atuarem com o aluno. Foi
avaliada a indicacdo de encaminhamento
para grupos de recuperacédo, de LA ou de
Sala de Recursos Multifuncionais e ficou
decidido que isso ndo seria indicado, pelo
menos naquele momento. Verificou-se que o
ideal seria que o aluno fosse acompanhado
por um professor em ensino colaborativo em
todas as aulas, para que houvesse uma
adaptacdo de todas as  atividades
desenvolvidas pelos outros alunos da turma.
Havia, ainda, a necessidade de um cuidador,
denominagao dada no Colégio Pedro Il para o
profissional de apoio escolar.

O professor que atua em ensino colaborativo,
ou seja, que acompanha o aluno com
necessidades especificas, compartilha com o
professor regente a funcdo de transmitir
conhecimento, atendendo as necessidades
do aluno, repensando e desenvolvendo
diferentes praticas pedagogicas. De acordo
com Ferreira et al. (2007), o ensino
colaborativo

consiste em uma parceria entre 0s
professores de Educacédo Regular e os
professores de Educacao Especial, na
qual um educador comum e um educador
especial dividem a responsabilidade de
planejar, instruir e avaliar oS
procedimentos de ensino a um grupo
heterogéneo de estudantes (FERREIRA et
al., 2007, p. 1)

O professor do ensino colaborativo, no
Campus Realengo |, participa de todos os
planejamentos pedagdgicos junto com o
professor regente. Apds a realizacdo do
planejamento, esse professor € responsavel
por adaptar o material e as atividades que
serdo realizadas com a turma. A coordenacéo
desse trabalho fica sob a responsabilidade da
Chefe do NAPNE. E também de sua
responsabilidade elaborar relatérios sobre o
desenvolvimento do aluno.

O cuidador foi pensado pela equipe para
atendimento do aluno em relacdo a sua
alimentacdo e higiene pessoal. De acordo
com Lei Brasileira de Inclusdo da Pessoa com
Deficiéncia de 2005, Lei n® 13.146, artigo 3%

Xl — profissional de apoio escolar: pessoa
que exerce atividades de alimentacao,
higiene, locomocédo do estudante com
deficiéncia e atua em todas as atividades
escolares nas quais se fizer necessaria, em
todos os niveis e modalidades de ensino, em
instituicdes publicas e privadas, excluidas as
técnicas ou os procedimentos identificados
com profissdes estabelecidas. (BRASIL, 2015)

Para conseguir viabilizar as contratacées de
mais um professor para o ensino colaborativo
e a contratacdo de um cuidador, a gestédo
precisou atuar junto a PROEN e a Reitoria.
Também foi feito contato com a Secdo de
Educacdo Especial da PROEN para buscar
orientac8es de procedimento. Ao iniciar o ano
letivo, a Direcao realizou reunido com todos
servidores para orienta-los sobre como
proceder com o aluno, considerando ser um
caso bastante diferenciado dos casos de
necessidades especificas ja atendidos pelo
campus. De acordo com Libaneo (2013), a
Direcao de uma escola precisa ter a visdo de
conjunto, articular e integrar os varios setores
da instituicdo.

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
pedagodgico, secretaria, servicos gerais,
relacionamento com a comunidade etc).
(LIBANEO, 2013, p. 179)

O Colégio Pedro Il, como escola publica,
oferece merenda escolar a seus alunos. No
inicio do ano, o aluno trazia sua alimentagéo
de casa, com a responsavel selecionando o
gue a crianga poderia ingerir. Apos alguns
meses, a Direcdo reuniu-se mais uma vez
com a responsavel pelo aluno para
conversarem sobre isso. Foram a cozinha
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conversar com as cozinheiras para que a méae
as mostrasse como devem ser 0s alimentos
para servir ao aluno. Apoés esse dia, o aluno
passou a se alimentar na escola com a
merenda escolar.

O aluno, da mesma forma que outros alunos
com necessidades especificas, € avaliado de
forma diferenciada. Os objetivos que a escola
espera que sejam alcancados pelo aluno séo
diferenciados. O aluno fez o 12 ano duas
vezes. A seguir fez o 2° 3° e encontra-se no
4° ano. A meta definida para ser atingida é
que ele desenvolva uma comunicagéo
alternativa e se socialize. E isso tem sido
alcancado.

Os alunos com necessidades especificas do
Campus Realengo | sdo incluidos em turmas
regulares, mas recebem atendimentos
diferenciados de acordo com as suas
especificidades. As decisdes sobre as
melhores formas de inclusdo desses alunos
sdo tomadas coletivamente, com a
mobilizacdo da equipe pela Direcdo. De
acordo com LuUck (2005, p. 85), para um
gestor escolar é fundamental “Habilidade de
mobilizacdo da equipe escolar para a
promocdo dos objetivos educacionais da
escola”.
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Resumo: Nas industrias ha sempre a busca por substancias que possam realcar ou
modificar as caracteristicas desejadas no produto e ao mesmo tempo preservar as
que pretendem ser mantidas. O amido tem sido uma 6tima alternativa para suprir
estas necessidades. Por outro lado, a industria de alimentos tem buscado novos
ingredientes que possam melhorar a qualidade de seus produtos e diminuir custos
de producéo e/ou aumentar os lucros sem perda da qualidade. Por estes motivos,
h&a um interesse crescente da industria alimenticia nos amidos modificados.
Considerando-se o0 custo dos amidos modificados, € importante empregar
metodologias eficientes na caracterizacédo destes amidos a fim de avaliar o grau de
modificacdo e correspondente aplicacao dos produtos finais. Neste artigo realizou-
se a caracterizag@o por espectroscopia fotoacustica de amido de mandioca nativo
modificado cuja finalidade da modificagéo foi produzir caracteristicas funcionais
diferentes do amido de origem. Os resultados espectroscopicos auxiliaram na
comprovagédo de que as modificagcdes realizadas no amido foram satisfatérias. O
produto final pode ser usado industrialmente sem restricbes alimentares em

aplicagdes como: agente ligante; ou otimizador de viscosidade; ou espessantes.



1. INTRODUGAO

O amido nativo € um po6 obtido a partir de
plantas que contém amido. Este carboidrato é
perfeitamente adequado a uma grande
variedade de aplicagbes onde suas
propriedades permanecem insubstituiveis.
Principalmente na indUstria alimenticia, o
amido é usado para ligar ou desintegrar;
expandir ou engrossar, para produzir
diferentes texturas; reter umidade ou inibi-la;
clarear ou tornar opaco; estabilizar emulsdes
ou formar filmes resistentes ao dleo. Em
aplicagdes né&o alimentares as industrias se
beneficiam do amido como auxiliar em
processos, na composicao de medicamentos;
embalagens e tecidos, bem como na
lubrificag&o ou equilibrio do teor de umidade.
As propriedades dos amidos s&o bem
conhecidas, no entanto o conhecimento
continua a progredir na compreensédo das
bases fisico-quimicas de sua aplicagéo.
Neste contexto, o mercado de amidos
necessita melhorar o desempenho do amido e
responder as exigéncias da industria e as
necessidades dos clientes, buscando
produtos com caracteristicas especificas.
Com o objetivo de superar uma ou mais
limitacbes dos amidos nativos, e assim,
aumentar a utilidade deste polimero nas
aplicacdes  industriais  tornou-se  uma
alternativa a producéo de amidos modificados
(SILVA et al., 2006). Segundo Bemiller (1997),
as finalidades da modificacdo de amidos sao:
aumentar as transparéncias de pastas e géis,
reduzir a tendéncia de gelificacdo das pastas,
diminuir a retrogradacéao, melhorar as texturas
das pastas e géis relacionados as suas
propriedades coloidais e modificar as
caracteristicas de cozimento.

Os amidos modificados s&o obtidos a partir
de amidos nativos como resultado de
métodos de processamento fisico, enzimatico
ou quimico. As técnicas quimicas principais
sdo a interligacdo e a oxidagdo. As
modificacdes fisicas sdo, basicamente, a pré-
gelatinizagdo e o tratamento com calor. O
amido nativo possui carga anibnica (carga
negativa), a qual impossibilita sua aderéncia
na molécula de celulose, pois ambas
possuem a mesma carga, ocasionando a ndo
floculacdo do sistema. No caso dos amidos
interligados catidnicos, a modificacdo se da
alterado a carga e a estrutura das moléculas
de amido, aderindo a ela um carga positiva,
visando atingir maior eficiéncia na floculac&o
das solugdes. No processo de oxidacéo
grupos funcionais carboxila e carbonila

podem ser introduzidos nas cadeias de amido
a partir da oxidacdo dos grupos hidroxilas
(SILVA et al, 2016). O amido oxidado
apresenta baixa viscosidade, alta estabilidade
e claridade das pastas de amido (DIAS et al.,
2007). A modificacdo por oxidacédo é gerada
pela reacdo do amido com quantidade
especifica de reagente em pH e temperatura
controladas (KUAKPETOON, WANG, 2001).
No processo de pré-gelatinizacdo, uma
solucdo de amido é depositada sobre um
cilindro aquecido. O amido cozido é assim
secado deixando uma taxa de umidade
residual. O amido é entdo moido, peneirado e
acondicionado. Com a gelatinizagédo, o amido
torna-se mais facilmente acessivel a acédo das
enzimas digestivas. Amidos produzidos com
tratamento térmico mantém suas
propriedades de cozimento quando s&o
gelatinizados e, j@ que ndo houve nenhum
produto quimico envolvido no processo,
continuam sendo considerados como nativos
e chamados simplesmente de amido. Sdo
processos cuidadosamente controlados que
podem envolver degradacdo parcial por meio
do calor em um mecanismo de conversao que
envolve pProcessos de hidrdlise,
reorganizacao de moléculas e
repolimerizacdo, originando as chamadas
dextrinas (FERREIRA, 2009).

A espectroscopia  fotoacuUstica  (PAS)
(ROSENCWAIG, 1980) é uma técnica eficaz
guando aplicada como metodologia na
melhoria de produtos e processos porque:
permite  estudos sobre materiais nao
homogéneos; é ndo-destrutiva; e requer uma
preparagdo minima da amostra. Como o sinal
PA depende da quantidade de luz absorvida,
os efeitos da luz dispersa ndo séo relevantes.
Neste contexto, a PAS é uma ferramenta de
otimizacdo que pode ser usada como
analisador de alimentos. A Empresa Brasileira
de Pesquisa Agropecuéria (EMBRAPA), por
exemplo, conta em sua instrumentacdo com
um Laboratério de Fotoacustica e Fototérmica
que possui espectrémetro fotoacustico para
estudos e monitoramentos de problemas
agricolas. Nesta empresa de inovagdo, a
qualidade de alimentos ¢é testada pela
deteccdo do teor de acucar: em frutas; em
cana de acgucar; e outros; e pela deteccéo de
impurezas, provenientes de  fraudes,
determinando o grau de misturas com outros
produtos de mais baixo teor alimentar e/ou
econémico (MARTINS e MELO, 2014). Esta
ultima sendo aplicada tanto em alimentos
soélidos, tal como leite em pd misturado com
farinha, quanto em liquidos tais como leite,
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Oleo em &gua, e outros. Em instituicbes de
ensino, a PAS também tem sido aplicada com
sucesso na otimizacdo de produtos e
processos alimentares (MANGOLIM et al.,
2014; COELHO et al.,, 2010) e afins (DIAS,
2014). Recentemente, Mangolim et al. (2014)
sugeriram potenciais economias e viabilidade
da utilizagdo da curcumina complexada com
beta-ciclodextrina (B-CD) na industria de
alimentos por espectroscopia de
infravermelho por transformada de Fourier
(FT-IR), FT-Raman e PAS. Coelho et al. (2010)
provaram que a PAS é confiavel quando
aplicada ao estudo de corantes alimentares e
que também pode ser usada para a
determinacéao simultanea de baixa
concentracéo de tartazina e azul brilhante em
misturas. Dias (2014) utilizou a PAS como
ferramenta na avaliacdo da qualidade de
materiais de partida na fabricacdo de papel e
revelou & industria Klabin do Paranad S/A o
produto adequado na confeccdo do produto
final. Portanto, este artigo tem por objetivo
mostrar que a espectroscopia fotoacustica
pode ser utilizada na caracterizagcdo e
monitoramento de amidos modificados para
sugerir o grau de modificacdo, e um ponto
6timo de fabricacdo correspondente a sua
funcionalidade e possivel reducéo de custos.

2. ASPECTOS EXPERIMENTAIS
2.1 MATERIAIS

A fécula foi a matéria prima utilizada na
modificagdo do amido de mandioca. Os tipos
de modificagéo estudadas foram: interligacdo

e interligacdo catibnica; pré-gelatinizacao;
oxidagédo; e tratamento térmico. A seguir sdo
apresentadas as amostras interligadas e
oxidadas.

Os reagentes utilizados na modificacdo do
amido nativo em amido interligado e
interligado catiénico foram: o sulfato de sodio
(Na2S04); o hidroxido de soédio (NaOH); o
reagente 1-Cloro-2,3-epodxipropano
(Epicloridina); o cloreto de 3-cloro-2-
hidroxipropil-trimetilamoénio (Quab 188); e o
acido Cloridrico (HCI). A fécula (1 kg) foi
misturada com 1 litro de agua. Como o pH
o6timo de reacdo da epicloridina e do quab
188 se encontra entre 11 e 12, estabilizou-se
o sistema com pH de 11,2 com o auxilio de
agentes como sulfato de sdédio (Na2S04),
hidroxido de sodio (NaOH) e acido Cloridrico
(HCI), utilizando um pHmetro. A Tabela 1
mostra a quantidade do reagente epicloridina
e o tempo de aquecimento em banho maria
para a modificacdo do amido nativo em amido
interligado. Para a segunda modificacdo em
interligado catiénico duas amostras foram
separadas e adicionadas a quantidade de 30
ml de Quab e 25 ml de NaOH. O pH (ver
Tabela 1) foi observado e ajustado, uma vez
que um pH ndo adequado interfere
diretamente na reacdo dos reagentes.

Para a modificacdo do amido nativo por
oxidacdo foram realizados trés diferentes
processos em meio alcalino. A base era uma
mistura de 2/3 de agua sendo o diferencial
em cada processo o tipo de material
acrescentado a matéria prima, conforme a
Tabela 1.

Tabela 1 — Amostras de amido de mandioca modificadas

Tipo de o Epicloridina Tempo
modificagéo Codigo (%) (h)
1 24

Interligado EP-2 ~2
Interligado EP-3 0,01 2 -
catiénico
interligado EP-5 0,01 2 =5
catiénico
Tipo de o . .
modificacéo Cadigo Material acrescentado a matéria prima
AO1 3 kg de fécula
oxidacao AO2 0,25 kg de fécula umida e 2,75 kg de amido
AO3 3 kg de fécula e 1 ml de -amilase

Fonte: Proprio Autor

2.2 ESPECTROSCOPIA FOTOACUSTICA

O efeito fotoacustico € obtido em uma célula
que ¢é constituida por um recipiente de
aluminio hermeticamente fechado, preenchido

por um gas (ar), no qual existe uma janela de
vidro que permite a entrada de luz. Um feixe
de luz modulada atinge a amostra e por um
processo de desexcitagdo ndo radiativo, a
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radiacdo absorvida € transformada em

energia térmica.

A Figura 1 mostra a montagem experimental
utilizada para obtencdo dos espectros de
absorcéo optica. Uma lampada de arco de
Xendnio de 1000 W (Oriel 68820) é utilizada
como fonte de radiacéo. A luz emitida é entédo
colimada na fenda de entrada de um
monocromador de varredura (Oriel 77250) e é
difratada em um comprimento de onda ()
selecionado por meio de grades para a
regiao: ultravioleta/visivel (UV/VIS),
infravermelho proximo (NIR- near infrared), IR
médio (mid-IR) e IR longo (/long-IR,). Os
comprimentos de onda difratados passam por
uma fenda de 3.000 um de largura. Ordens
superiores de difrag@o séo eliminadas através

de filtros  ¢ticos  especiais. A luz
monocromatica € modulada por um chopper
(Stanford SR 540) gerando o sinal de
referéncia que é fornecido ao canal do pré-
amplificador (EGG 5110). A luz colimada e
modulada é focada por meio de duas lentes
de quartzo. O feixe de luz é dirigido para
célula fotoacustica passando por uma janela
de quartzo. O corpo da célula fotoacustica
tem acoplado um microfone capacitivo
altamente sensivel (Brlel e Kjaer BK 4166). O
sinal fotoacustico é coletado pelo microfone e
enviado para o pré-amplificador. Através de
um microcomputador, que controla toda
instrumentacédo, o0s espectros de interesse,
sdo obtidos automaticamente. O espectro
fotoacustico & normalizado pelo espectro de
emissao da lampada.

Figura 1: Espectrébmetro fotoacustico: MC - monocromador; F - filtro para ordem superior de difracao;
M - modulador; E - espelho; L - lentes; PC - computador para aquisicdo de dados
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Os experimentos foram realizados usando
frequéncia de modulacéo de 21 Hz e poténcia
da luz em 800 W, em quatro regides
espectrais: UV/VIS (A=180 a 800 nm), NIR (A=
800 a 1600 nm), mid-IR (A= 1600 a 3200 nm)
e long-IR (A= 3200 a 4000 nm).

3. RESULTADOS E DISCUSSOES
3.1 FECULA DE MANDIOCA

A Figura 2 mostra os espectros de absorcao
para a fécula de mandioca na regido do
UVNVIS (Figura 2a), do NIR (Figura 2b) e mid-
e /long IR (Figura 2c). A Figura 2 (a) mostra
uma banda de absorc&o a aproximadamente
2830 nm geralmente referida como uma

estrutura de dieno (ALMEIDA e KAWANO,
1997). Este croméforo pode ser produzido por
um radical de polimerizacdo ou durante uma
mudanca de reacdo. As Figuras 2 (b) e 2 (c)
mostram aproximadamente nove, cinco e
quatro bandas de absorcdo para o NIR, mid-
e /ong- IR, respectivamente.

Na forma ndo modificada, o amido tem uso
limtado na industria  alimenticia. A
modificiacdo do amido pode aumentar ou
inibir suas caracteristicas  originais. A
avaliagdo do grau de modificagcdo pode ser
realizada por comparacao dos espectros de
referéncia da fécula (matéria prima),
observados na Figura 2, com os espectros de
absorgéo dos amidos modificados.
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Figura 2: Espectro PA para fécula ndo modificada em: (a) UV/VIS; (b) NIR; e (c) mid- e long- IR
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Para a avaliagdo do grau de modificacdo dos
amidos, o0s picos foram listados e
categorizados como mostrado na Tabela 2,
em que as bandas de overtones referem-se
aos harmoénicos das bandas que sé&o
repetidas em determinados comprimentos de
onda.

Conforme a Tabela 2, a hidratacdo da

amostra pode ser avaliada pela intensidade
dos picos de absorcdo 3; 7; 8; 10; 12; e 16.
Estas absorcGes devem corresponder as
vibracbes de estiramento O-H, que ocorrem
em grupos CHx-OH, C-OH e em hidroxilas
envolvidas em ligagdes de hidrogénio de
diferentes intensidades, formadas entre as
moléculas de agua.
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Tabela 2 — Classificacdo das bandas de absorcéo

Comprimento de Onda

Pico p Descricao
nm cm

1 230 43478 Estrutura de dieno

A 273 36630 Grupo carbonila, derivada de grupo radical

B 400 2500 Banda B, de Soret

2 878 11390 3° overtone v(CHby)

3 988 10120 2° overtone v(OH)

4 1189 8410 2° overtone v(CHy)

5 1250 8000 2° overtone caracteristico de grupo -CH,- e CHs-

6 1340 7460 Combinacdo de grupos metileno terminal.

7 1400 7142 OH livre, primeiro overtone.

8 1450-1490 | 6896 - 6/11| Banda OH, 1°overfone, superposto ao 3°overione

8 1450 6896 3° overtone v(C=0)

9 1500 6667 1° overtone v(NH)

10 1540 6495 1° overtone v(OH)

10 1570 636933 1% overtone v(CONH), (estiramento NH)

11 1760 5681 1° overtone, caracteristico de grupo—CHo-

12 | 1800-1920 | 5555-5208 Combinagao, OH livre

12 1932 5176 2° overtone v(C=0)

12 1940 5154 OH livre, 2° overtone

13 2050 4878 N-H/Amido [l (CONI—D ouNN—H/Amido [ (CONH,) ou
combinacao entre eles

13 2055 4866 Ligacao N-H/Combinagao amido | (Proteina)

13 2141 4670 v(CO)+ v(CH2)

14 2240 4464 Combinacao vch+ caracteristica de grupos -CHs

15 2466 4055 3° overfone 3(CC)

16 | 2747-2770 | 3640-3610 OH livre, fundamental

16 | 2778-3125 | 3600-3200 OH, combinacao

17 | 2857-3257 | 3500-3070 NH e NH», livre & combinacgao

18 3030 3300 CH de alcinos

18 | 3247-3311 | 3080-3020 CH de alcenos

18 3300 3030 CH de aroméaticos

19 | 3378-3509 | 2960-2850 CH alifaticos

19 | 3546 e 3676|2820 e 2720 CH de aldeidos

Fonte: Adaptado de Lopes (2016); Aimeida e Kawano (1997); Vagnini (2009)
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3.2 AMIDOS ~ INTERLIGADO E
INTERLIGADOS CATIONICO

A Figura 3 mostra os espectros de absorcéo
para os amidos interligado e interligados
catiénico para a regido do UV/VIS (Figura 3a),
do NIR (Figura 3b) e miad- e /long IR (Figura
3c). Os espectros de absorgdo da Figura 3
mostram a semelhanca entre os amidos
modificados e a fécula comum e isto ocorre
devido ao minimo grau de modificagdo destes
materiais. A Figura 3 (a) para o UV/VIS mostra
que a principal modificacdo nestes amidos é
o alargamento da banda de absorgéo do pico
1, referente a estrutura de dieno.
Consequentemente ocorre a diminuigdo de
bandas de aborcéo referentes a grupos CHo,
NH e CH (picos 4; 5; 6; 14; 17-19), conforme
mostram as Figuras 3 (b) e 3(c), sugerindo

gue a modificacdo ocorre somente na
agregacdo das moléculas, ou seja, as
moléculas se interligam. Nos espectros de
absorcdo NIR (Figura 3b), observa-se
também a diminuicdo das bandas de
absorcdo referentes as hidroxilas livre,
também conhecida como “agua livre” (DIAS
et al., 2017), conferindo um menor grau de
hidratacdo aos amidos interligados. Neste
caso, a amostra que mostrou menor
intensidade de “agua livre” foi o amido
catibnico EP-3, e possivelmente apresentara
aumento de viscosidade. O amido interligado
catibnico pode ser usado em diferentes
aplicacdes industriais em que seja necessaria
uma estabilidade de viscosidade,
caracteristica presente neste amido em
fungdo da hidrélise que ocorre na
modificaco.

Figura 3: Espectro PA para os amidos interligados: (a) UV/VIS; (b) NIR; e (c) mid- e long- IR
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3.3 AMIDO PRE-GELATINIZADO

A Figura 4 mostra os espectros de absorcao
na regido do UV/VIS (Figura 4a), do NIR
(Figura 4b) e mid- e /long IR (Figura 4c) para
um amido pré-gelatinizado. Na modificagdo
por pré-gelatinizagdo o amido rompe o0s
granulos formando a goma, e posteriormente
€ seco e padronizado. Novamente, ha

semelhanca entre a matéria prima e o amido
pré-gelatinizado. As Figuras 4 (a-c) também
mostram um grande alargamento da banda
de absorcao do pico 1 e o desaparecimento
do pico 2 (CH,) e diminuicdo de bandas de
aborcéo referentes aos picos 4; 5; 6; 14; 17-
19 . O grau de modificagéo de interesse neste
amido ¢é percebido pela facilidade de
absorver  agua, verificado pela néo
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diminivigdo dos picos 7; 8 e 10.
Consequentemente  sugere-se que este
material apresente viscosidade reduzida, o
que € desejavel no processamento de

alimentos que contenham alto teor de sélidos.

Os amidos pré-gelatinizados podem ser
utilizados na producdo de massas e
condimentos, como espessantes: em sopas e
macarrdo instantdneo; em caldo de carne
desidratado; e outros molhos.

Figura 4: Espectro PA para o amido pré-gelatinizado em: (a) UV/VIS; (b) NIR; e (c) mid- e long- IR
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3.4 AMIDOS OXIDADOS

A Figura 5 mostra os espectros de absorcao
na regido do UVNVIS (Figura 5a), do NIR
(Figura 5b) e mid- e /long IR (Figura 5¢) para
0s amidos oxidados. Os espectros UV/VIS da
Figura 5 (a) revelam além do aumento e
alargamento da banda referente a estrutura
de dieno, a presenca de grupamentos
carbonila (pico A em Tabela 2). Os
grupamentos carbonila ndo existem no amido
nativo e podem representar grupamentos
carboxila &cidos presentes nos amidos
oxidados. O numero de grupos carbonila e
carboxila indicam o grau de oxidagdo do
amido. A Figura 5 (a) mostra que as amostras
AO1 e AO2 apresentaram maior intensidade
do sinal PA para os grupamentos carbonila. A
reacdo de oxidacdo do amido é

acompanhada de quebra de ligacbes

glicosidicas, com parcial despolimerizacédo do
amido o que explica o alto grau de
modificacdo observado entre os amidos
oxidados e a matéria prima (fécula). As
amostras AO1 e AO2 também apresentaram
um pico de absorcdo na chamada banda B
ou banda de Soret, catalogada na Tabela 2,
que ocorre por volta de 400 nm, indicando a
presenca de carotenoides (ZERAIK e
YARIWAKE, 2008). Na amostra AO3 n&o se
observa a banda B, provavelmente devido a
oa-amilase que quebra as cadeias de amido e
facilita a fermentagdo. Outro grau de
modificacdo dos amidos oxidados é o
aumento de “agua livre” para a amostra AO2
(ver Figura 5b) e diminuicdo de intesidade
desta banda de absorcédo para as amostras
AO1 e AO3. O comportamento variavel da
banda de absorcdo de OH pode ser
explicado pelo fato de que na reagdo de
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oxidac&o alguns grupos hidroxilas das
moléculas de amido s&o primeiramente
oxidados a grupos carbonila e,
posteriormente, a grupos carboxila. Portanto,
a diminuicdo desta banda de absorgéo
sugere sua participacdo na reacdo de
oxidacdo das amostras, melhorando as

propriedades dispersantes. A baixa
viscosidade funciona como um agente ligante
em gomas de mascar. A industria alimenticia
ao melhorar a viscosidade do material pode
usar amidos oxidados na producédo de
sobremesas de gelatina.

Figura 5: Espectro PA para amidos oxidados em: (a) UV/VIS; (b) NIR; e (c) mid-e long- IR
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3.5 DEXTRINA

A matéria prima também foi modificada por
hidrolise enzimatica em tratamento térmico
(180 °C) por um periodo de 2 h para quebra
da molécula por calor e producéo de dextrina.
A amostra de dextrina, assim como os amidos
oxidados, apresenta o aparecimento das
bandas de absorcdo A e B no espectro
fotoacustico UV/VIS (Figura 6a). Entretanto, ha
um aumento das bandas de absorgao
referente a “agua livre” (Figura 6b) e dos
grupamentos presentes no mid- e long- IR

(Figura 6¢). Neste sentido, a semelhanca dos
espectros de absorcdo da dextrina com 0s
amidos oxidados pode ter ocorrido em funcéo
do calor e acidez do sistema (H*) na
producdo da dextrina, enquanto no amido
oxidado ocorre a despolimerizacao parcial em
funcdo do oxigénio nascente (O°). Devido a
sua atoxidade a dextrina pode ser
amplamente usada na industria alimenticia em
diversas aplicagbes. Com alto grau de
hidratacdo e baixa viscosidade a dextrina
funciona como agente espessante e néo
interfere no sabor do produto final.
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Figura 6: Espectro PA para dextrina em: (a) UV/VIS; (b) NIR; e (¢) mid- e Jong- IR
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4. CONCLUSAO

A espectroscopia fotoacustica pode ser
usada como ferramenta de melhoria do grau
de modificacdo de amido nativo de mandioca
modificado. Os espectros fotoacusticos dos
amidos modificados foram comparados aos
da matéria prima (fécula de mandioca) e
revelaram semelhancas para os amidos

modificados  por interligacdo e  pré-
gelatinizacdo. Por outro lado, os amidos
modificados por oxidacdo e dextrina
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Capitulo 4

Resumo: Dentre os processos gerenciaveis de Tecnologia da Informacéo (T1), tem-se o processo de
gerenciamento de liberacdo de versé&o de software, que visa construir, testar e entregar servicos
capazes de suportar as especificacbes solicitadas pelo cliente, e assim entregar os objetivos
pretendidos. Com o aumento da complexidade do processo de gerenciamento de liberagcdo de
versdo de software, viu-se a necessidade de analisar 0 processo mapeado, e identificar pontos de
falha ou melhoria que poderiam ser corrigidos e ou melhorados, visando buscar maior assertividade,
reducdo do tempo de execuc&o e custo gerados por este. Assim, o objetivo deste trabalho foi
analisar a aplicacdo da metodologia Six Sigma com base no guia PMBOK no processo de
gerenciamento de liberacdo de versdo de software. A metodologia Six Sigma, foi utilizada como
referéncia de métodos e ferramentas de qualidade para aplicacdo no processo de gerenciamento
de liberac&o de verséo executado pela area de infraestrutura de aplicacdes. Para a execucéo da
aplicacdo da metodologia Six Sigma, foi definido que o guia PMBOK seria utilizado como base de
orientacdo para a definicdo de quais processos de gerenciamento de projetos seriam utilizados Com
a definicdo dos processos de gerenciamento de projetos do guia PMBOK, possibilitou-se que a
metodologia Six Sigma fosse aplicada de forma assertiva sobre o processo de gerenciamento de
liberacdo de verséo de software, identificando assim os pontos de falha e melhoria a serem tratados,
alcancando assim o objetivo esperado. Como metodologia de pesquisa foi aplicada uma
abordagem qualitativa, com pesquisa bibliografica para a fundamentacéo tedrica e a pesquisa
documental por meio do levantamento de dados através do acompanhamento das atividades do
estudo da implementacdo da metodologia Six Sigrma na érea de infraestrutura de aplicacgoes,
coletando-se dados, observando-se o ambiente, acompanhando os membros do objeto desta
pesquisa, efetuando anotacbes a respeito do comportamento observado, assim como seus
resultados. Este estudo possibilitou a andlise da aplicagdo da metodologia Six Sigma e do guia
PMBOK na obtencédo de resultados no processo de gerenciamento de liberacdo de versédo de
software. Pode-se observar a aderéncia das ferramentas aplicadas de forma clara, respeitando o
contexto da realidade do cenario avaliado.

Palavras chave: Gerenciamento de Liberacdo de Versdo de Software Metodologia Six Sigma,
Gerenciamento de Projetos, PMBOK.



1. INTRODUGAO

As organizagcbes buscando vantagens
competitivas em um mercado globalizado e
em constante mudanca, tem como desafio
buscar a sobrevivéncia de forma sustentavel
e com grande velocidade em suas acdes
estratégicas. As metodologias e boas praticas
de gestdo e qualidade tém oferecido
oportunidades de sucesso de acordo com as
necessidades do momento econdmico
vivenciado por cada organizacao.

A metodologia Six Sigma é um conjunto de
métodos e ferramentas, desenvolvidos para
otimizar o desempenho de processos,
enumerando defeitos ou falhas e néo
conformidades, eliminando-os, tendo como
base as especificacbes do cliente. Foi
utilizada inicialmente pela Motorola, em
meados de 1987, porém foi popularizada
quando a GE (General Eletric) adotou a
metodologia para auxiliar no gerenciamento
dos negécios. (BASU; WRIGHT, 20083).

Six Sigma abrange a identificacdo do nivel de
qualidade vigente, assim como a ocorréncia
de defeitos e falhas. As ferramentas utilizadas
pelo Six Sigma em métodos e processos,
buscando alcancar metas mensuraveis, assim
como aumentar a produtividade e a eficiéncia,
reduzindo desperdicios, erros e falhas,
aprimorando produtos e processos existentes,
baseada em logica, sequenciamento e
estrutura para implementacao de projetos de
melhoria (PANDE; NEUMAN, 2000;
WERKEMAN, 2002).

Dentro do contexto da relagdo entre Six
Sigma e projetos, é essencial que 0s mesmos
sejam selecionados de acordo com a
estratégia da empresa, com metas claras e
de conhecimento de toda a equipe. Este
vinculo com a estratégia empresarial ¢é
considerado essencial para o acréscimo da
eficiéncia e competitividade das empresas
(HARRY; SCHROEDER, 2000; PANDE;
NEUMAN, 2000). Desta forma, buscando-se
alcangar o sucesso em projetos, ter um
direcionamento para a implementacdo de
projetos se tornou importante em todas as
areas, sejam estas de produtos ou servicos.

O crescimento do gerenciamento de projetos
no Brasil pode ser constatado de diversas
maneiras. A penetracdo do PMI (Project
Management Institute), principal associac&o
profissional dedicada a gestdo de projetos,
por exemplo. Fundado em 1969, nos Estados
Unidos, o PMI incentiva a criacdo de sedes
regionais (/ocal chapters) como fontes locais

de disseminagdo do assunto € como
formacdo de wuma massa critica de
profissionais.

O gerenciamento de projetos, portanto, é a
aplicacédo de conhecimentos, habilidades e
técnicas para a execucédo de projetos de
forma efetiva e eficaz. Trata-se de uma
competéncia estratégica para organizagoes,
permitindo com que elas unam os resultados
dos projetos com os objetivos do negécio e,
assim, melhor competir em seus mercados.

A publicagdo Guide To The Project
Management Body of Knowledge (ou guia
para 0 conjunto de conhecimentos de
gerenciamento de projetos) pode ser
considerada como um marco na histéria da
gestdo de projetos. Mais conhecida como
PMBOK, ¢é de autoria do PMI ou, mais
precisamente, do PMI Standards Committee,
o comité de padronizag&do do PMI.

O objetivo deste trabalho foi analisar a
aplicacdo da metodologia Six Sigma com
base no guia PMBOK no processo de
gerenciamento de liberacdo de versao.

2. FUNDAMENTAGAQ TEORICA
2.1 METODOLOGIA SIX SIGMA

Desde o seu surgimento, segundo Gongalves
e Musseti (2008), ha quase duas décadas, a
metodologia Six Sigma vem ganhando a
apreciacdo das organizacbes como uma
abordagem para melhoria da qualidade com
impacto positivo no desempenho do negdcio.
Essa consideracdo deu notoriedade nao
apenas na industria de manufatura, mas
também em operacbes de  servicos,
mostrando que o Six Sigma esta inserido no
ambito das discussdes estratégicas das
organizacoes.

Quando foi difundido pela Motorola no final da
década de 80, o Six Sigma teve como
propoésito ser uma iniciativa voltada para o
controle da qualidade total, com énfase na
satisfacdo dos clientes e na eliminacdo de
erros e falhas nos processos produtivos.

Desde entdo, o Six Sigma evoluiu
conceitualmente e garantiu mais abrangéncia,
principalmente, no que tange as acbes
gerenciais e estratégicas necessarias para
sua implementacdo (SANTOS, MARTINS,
2010).

Ainda Trad (2009) e Santos e Martins (2010)
corroboram que o enfoque em dados e fatos
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e 0s beneficios reportados sobre aumento da
eficiéncia dos processos de producao;
reducdo dos custos associados com
inspecéo, retrabalho, insatisfacao dos clientes
e desperdicio; foco em processos; melhoria
continua; foco no cliente; mudanca de cultura;
reducéo drastica da variacao; e
comprometimento tornaram o tema atraente e
suscitaram a curiosidade e questionamentos
sobre sua contribuicéo efetiva.

A literatura permite inferir que o Six Sigma é
uma metodologia que trouxe contribuicdes em
varios aspectos para incrementar as
discussdes sobre gestdo da qualidade e
gestéo estratégica, a partir da percepcéo de
que sua estrutura incluia requisitos essenciais

como: conceito de qualidade; combinacéo
das abordagens estatistica e estratégica;

sistematizacéo metodolégica para
implementar projetos; formacgéo de
especialistas; e gestdo de  projetos

(GONCALVES, 2008; SANTOS, MARTINS,
2010).

No entanto, segundo Santos e Martins (2010),
ainda ha certa escassez na literatura de
trabalhos que tragam uma visdo prética sobre
a relevancia destes requisitos para empresas
brasileiras, principalmente, no contexto de
processos de servicos.

O Six Sigma Institute (2016) descreve os
membros da equipe Six Sigma como
demonstrado na Tabela 1.

Tabela 1 - Membros da Equipe Six Sigma

Membros da Equipe Six Sigma Responsabilidade

Champion (Patrocinador/Lider)

Responsavel pela implementacdo dos projetos
Six Sigma nas empresas ou areas especificas.

Master Black Belts (Lideres do Cinturdo Preto)

Presentes em grandes empresas, os Master
Black Belts assessoram os Champions na
identificac8o de projetos de melhoria.

Black Belt (Cinturédo Preto)

S&o os principais atores em um projeto Six
Sigma. Ficam dedicados, em periodo integral,
ao projeto.

Green Belt (Cinturdo Verde)

N&o ficam integralmente dedicados a resolucéao
de problemas apontados nos projetos. Sao
designados de acordo com o conhecimento que
tém do assunto.

Yellow Belt (Cinturdo Amarelo)

Direcionado aos principais executivos da
empresa, que ndo vao se envolver diretamente
nos projeto.

White Belt (Cinturdo Branco)

S&o treinados nos fundamentos do Six Sigma.

Fonte: Adaptado de Six Sigma Institute (2016)

Ainda o Six Sigma Institute (2016) apresenta
gue a metodologia Six Sigrma incorpora cinco
processos criticos (conhecidos pela sigla
DMAIC, ou Define, Measure, Analyze, Improve
e Contro/ (Definir, Mensurar, Analisar,
Melhorar e Controlar), como um dos métodos
aplicaveis visando a melhoria de processos.
Descreve-se a seguir 0s CiNCo processos.

a) Definir (Define). Definicdo do escopo do
projeto. S&o avaliados todos 0s processos
passiveis de melhoria e selecionados aqueles
que representam maior ameacga em relagéo a
defeitos e falhas, e que deverao ser tratados
dentro das especificagbes propostas na
metodologia.

b) Medir (Measure). As informacdes s&o
coletadas e € definido uma linha de base,
para retratar o desempenho atual do

processo. E feito um mapeamento do
processo a ser analisado. Sao estabelecidas
métricas para ajudar a monitorar 0 pProcesso.
Também é efetuada uma andlise das entradas
e das saidas do processo e seus Ssub-
processos, se existirem.

c) Analisar (Analyze): Neste processo critico
sdo definidas as causas de cada problema
encontrado, analisando o processo para
identificar formas de elimina-los. Os dados
s&o categorizados e analisados segundo a
suas tendéncias.

d) Melhorar (/mprove): Neste processo critico
s80 propostas solugdes para cada problema
encontrado. Com o auxilio de ferramentas de
gerenciamento de projetos pode-se
implementar as abordagens propostas, assim
como  avaliagbes  estatisticas podem
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identificar areas chaves para focar esforcos
na melhoria dos processos.

e) Controlar (Contro): Com a implementagao
das melhorias identificadas, o processo €&
trazido para uma situagdo de controle. Os
parametros de controle sdo determinados € a
estabilidade do processo é monitorada.

2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Berssaneti, Carvalho e Muscat (2012)
explanam que um projeto € um conjunto de
atividades temporarias, realizadas em grupo,
destinadas a produzir um produto, servigo ou
resultado unico. Um projeto é temporério no
sentido de que tem um inicio e fim definidos
no tempo, e, por isso, um esCopo € recursos
definidos.

O PMI (2013) define que um projeto & Unico
no sentido de que ndo se trata de uma
operacdo de rotina, mas um conjunto
especifico de operacdes destinadas a atingir
um objetivo em particular. Assim, uma equipe
de projeto inclui pessoas que geralmente nao
trabalham juntas algumas vezes vindas de
diferentes organizacbes e de multiplas
geografias.

Todos s&o projetos e devem ser gerenciados
de forma especializada para apresentarem os
resultados, aprendizado e integracao
necessarios para as organizagdes dentro do
prazo e do orgamento previstos como, por
exemplo, o desenvolvimento de um software
para um processo empresarial aperfeicoado
(BERSSANETI; CARVALHO; MUSCAT, 2012),
a construcdo de um prédio ou de uma ponte
(SANTOS; CABRAL, 2008), o esforco de
socorro depois de um desastre natural, a
expansao das vendas em um novo mercado
geografico (MORAES; LAURINDO, 2013)

Portanto segundo Hors et al. (2012), o
Gerenciamento de Projetos, é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para a
execucdo de projetos de forma efetiva e
eficaz. Trata-se de uma competéncia
estratégica para organizagbes, permitindo
com que elas unam os resultados dos
projetos com 0s objetivos do negdécio - e,
assim, melhor competir em seus mercados.
Inicialmente era praticado informalmente, mas
comegou a emergir como uma profisséo
distinta nos meados do século XX.

2.3 PMBOK

O Project Management Institute (PMI) € uma
organizacdo com sede nos Estados Unidos e
gue reune profissionais de Gerenciamento de
Projetos em diversos paises, que se
encontram em Ccongressos, Seminarios e
diversos estudos de reconhecimento mundial
(PMI, 2013).

O PMI relne em uma publicagdo denominada
PMBOK  (FProject Management Body of
Knowledge) um conjunto de conhecimentos
necessarios para se gerenciar um Projeto e
faz  constantes aperfeicoamentos para
atualizar essa publicacdo. A Ultima versao
desta publicacdo encontra-se em sua 52
Edicao.

Segundo o PMBOK (PMI, 2013), os pilares do
Gerenciamento de Projetos s&do formados por
tempo, custos e qualidade, a esse trinbmio
s80 acrescidos outras sete areas que sao
integracdo, escopo, recursos humanos,
comunicacdes, riscos, aquisicbes e partes
interessadas, sendo esse conjunto chamado
de as Dez Areas do Conhecimento que s&o
necessarias para se gerenciar um projeto.

Para Simées e Gutierrez (2008) as evidéncias
dos resultados no mundo dos negdcios da
utilizacdo tanto da metodologia Six Sigma
guanto do PMBOK como forma de se
implantar uma estratégia comecaram a se
tornar visiveis apds gigantes do mundo
corporativo comegarem a ganhar seus
prémios nacionais de qualidade, como a
Motorola nos EUA ou a Petrobras no Brasil.

O Six Sigma Institute (2016) aponta que a
metodologia Six Sigma tem sua meta muito
concreta, que € a de registrar menos de 3,4
erros por milhdo de oportunidades de errar
em produtos e servicos enfocando a reducéo
nas variacdes dos processos organizacionais.
Ao ser utilizado como uma metodologia para
dar velocidade a implantagdo estratégica e
sob o formato de projetos o Six Sigma se
apresentou muito eficaz trazendo resultados
expressivos a empresas como  Xerox,
Motorola, GE, Ford entre outras, porém no
Brasil essa metodologia ainda é vista como
uma metodologia da qualidade.

Com a evolugéo do conceito de qualidade as
organizacGes passaram a entender a
metodologia Six Sigma como um  assunto
estratégico que a torna capacitada a elevar
seu potencial competitivo, sendo a
metodologia Six Sigrma uma das metodologias
mais bem-sucedidas em priorizar a obtengéo
dos resultados financeiros por intermédio de
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um método estruturado (TRAD; MAXIMIANO,
2009).

Enquanto o foco de a metodologia Six Sigma
se direciona para transformagdo do negocio o
PMBOK procura estruturar a estratégia para
uma implantagdo. Os beneficios da
metodologia Six Sigma estdo em garantir uma
meta de desempenho e a reducdo da
variabilidade dos processos de negdcio, ja o
PMBOK disponibiliza monitoragdes
constantes da implantacdo e sua velocidade
(HORS et al., 2012).

Hors et al. (2012) também cita que as
barreiras sdo bem parecidas passando desde
a necessidade de uma estrutura voltada para
projetos a busca de uma maior integracéo
com o negoécio. Quanto a metodologia
percebe-se que enquanto a metodologia Six
Sigma possui fases onde se busca a medigéo
e andlise profunda com métodos estatisticos,
o PMBOK possui uma melhor definicdo e
declaracdo de escopo € com uma atencéo
maior ao monitoramento das fases do projeto.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA
3.1 CARACTERIZAGCAO METODOLOGICA

A metodologia de pesquisa adotada neste
trabalho foi definida como bibliogréafica,
exploratéria (estudo de caso) e qualitativa
com a finalidade de descrever
sistematicamente o cenario encontrado, e
investigar as possibilidades encontradas,
buscando esclarecer os conceitos tedricos
apresentados no referencial. A abordagem da
pesquisa sera qualitativa, abordando o estudo
da empresa desenvolvedora de software,
utiizando-se  de  andlise  documental,
observando-se o ambiente, interagindo com
0s membros das situacbes investigadas,
efetuando anotacbes a respeito do
comportamento observado, assim como seus
resultados, através do acompanhamento das
atividades entre Janeiro de 2016 e Abril de
2016. Foi solicitada a empresa Softplan,
autorizagcéo formal para a utilizacdo do nome
da empresa, assim como dos dados
apresentados neste trabalho, a qual forneceu
autorizacao para sua exploracéo,
reconhecendo a importancia desta pesquisa.

A realizacdo da pesquisa bibliografica foi
embasada em  consultas a  fontes
bibliogréficas e de referencial tedrico tais
como artigos, livros, websites com conteudo
sobre a metodologia Six Sigrma e sobre o guia
PMBOK.

3.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

O objeto de pesquisa deste artigo, esta na
andlise de um estudo de caso da empresa
Softplan, uma fabrica de software, situada em
Santa Catarina, com sua sub-sede localizada
em S&o Paulo. A empresa fornece solugdes
para todos os estados brasileiros, América,
Latina e também nos Estados Unidos.

A Softplan é uma das maiores empresas do
Brasil no desenvolvimento de softwares de
gestdo. Desde 1990, a companhia atua de
modo a tornar a gestao publica e privada no
Brasil mais transparente, eficiente e agil com
0 uso de tecnologias modernas e inovadoras.
Ao longo desses anos, a Softplan se
especializou no desenvolvimento e na
implantac&o de softwares de gestao para os
segmentos de Justica, Infraestrutura e Obras,
Gestao Publica, Projetos Cofinanciados por
Organismos Internacionais e Industria da
Construcdo (SOFTPLAN, 2017).

O estudo foca no projeto interno da area de
Infraestrutura de Aplicacfes, alocada dentro
do principal cliente da empresa Softplan em
S&8o0 Paulo, o qual utiliza as solugbes de
Automacao Judiciaria SAJPG5 (Primeiro Grau
- PG) e SAJSGS5 (Segundo Grau - SG).

O projeto tem como objetivo rever os
principais processos da area, e propor
melhorias nos mesmos, utilizando como apoio
a metodologia Six Sigma. A area de
Infraestrutura de Aplicacdes fica alocada
dentro do principal cliente da empresa
Softplan por razdes estratégicas, uma vez que
todo o seu escopo de atividades deve ser
executado dentro do ambiente do cliente,
proporcionando maior seguranca e agilidade
na execucdo das mesmas.

Dentro do escopo de atividades da area estao
dois processos extremamente criticos, tanto
para a empresa Softplan, como para o cliente.
S&o estes:

a) Atualizacdo de Vers&o das Aplicacdes da
familia SAJPG5: Constituida das aplicagdes
PG5, ADM, SGC, PRO, EST e PSS,
pertencentes ao pool de solugbes para
Automacéo Judiciaria, utilizados pelo cliente,
referente aos julgamentos de processos de
Primeiro Grau (Primeira Instancia).

b) Atualizacdo de Vers&8o das Aplicacbes da
familia SAJSG5: Constituida das aplicagbes
SG5, ADM, PRO, SGC e PSS, pertencentes ao
pool de solugbes para automagdo judiciaria,
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utilizados pelo cliente, referente aos
julgamentos de processos de Segundo Grau
(Segunda Instancia).

Os produtos entregues a este cliente
consistem em solucbes de software cliente-
servidor distribuida em um pool de servidores
classificados como mencionados abaixo:

a) Servidores de aplicacdo: Servidores
virtualizados, localizados em Datacenters,
responsaveis pela conexdo da aplicacdo
localizada nas estacfes de trabalho com os
servidores de bancos de dados;

b) Servidores de borda: Servidores fisicos
situados nas localidades fisicas do cliente,
servindo como repositério para distribuicéo
dos pacotes de atualizacéo.

c) Servidores de banco de dados: Servidores
fisicos, localizados em Datacenters, onde as
instancias de banco de dados sdo
configuradas e executadas.

As aplica¢des funcionam tendo seus objetos
(executaveis, bibliotecas, arquivos de ajuda,
entre outros) distribuidos entre os servidores
de aplicacdo e os servidores de borda, em
diretérios predeterminados para estarem a
disposicédo de utilizacdo quando 0s servicos
de conex&o sé&o ativados.

O conceito dos servidores de borda funciona
como um servidor central de FTP (File
Transfer Profocol) na localidade fisica das
estacbes de trabalho para quando houver
atualizacdo de versao, as estacfes recebam
a atualizac8o de forma rapida, diretamente do
servidor de borda, dentro de sua respectiva
LAN (Local Area Network), sem onerar a
infraestrutura da localidade, como por
exemplo, sobrecarregar o link de dados na
transmissdo dos objetos para todas as
estacdes de trabalho.

Em termos quantitativos o cliente possui 214
servidores de aplicagcdo para o PG e 38
servidores de aplicagdo para o SG, assim
como 528 servidores de borda parao PG e 15
servidores de borda para o SG, que durante o
processo de atualizacdo de versdo devem
receber os objetos da versdo, e estarem
prontos para uso assim que finalizado o
procedimento. Também fazem parte 8
servidores de banco de dados, onde os
scripts de configuracdo de parametros e
tabelas s&o executados para que os bancos
de dados se adequem a cada versédo de
software.

3.3 CARACTERIZACAO DO PROBLEMA

Sendo a aplicagdo da metodologia Six Sigma
na area de infraestrutura de aplicactes
baseada em um projeto, O PMBOK serviu
COomo guia para o projeto seguir os padroes
recomendados como sendo eficientes e
eficazes para o sucesso do mesmo.

Segundo preconizado pelo PMBOK (PMI,
2013), utilizou-se o Termo de Abertura do
Projeto, onde foram estabelecidas as
seguintes diretrizes: Quanto ao objetivo do
projeto: Implementar a metodologia Six Sigma
aos principais processos do setor de
Infraestrutura de  Aplicagdes, referente
atualizagdo de versdo de software e quanto
ao escopo do projeto: Implementar a
metodologia Six Sigma aos principais
processos no setor de Infraestrutura de
Aplicagdes, visando padroniza-los, eliminar
falhas, reduzir custos e otimizar o tempo de
execugdo dos mesmos.

Premissas:

a) Serdo analisados os dois principais
pProcessos existentes no setor de
Infraestrutura de Aplicacdes, desenhados
anteriormente;

b) Seréo avaliadas e documentadas possiveis
melhorias que 0s processos previamente
analisados poderao receber;

c) Serdo estabelecidas métricas de validagao
de sucesso de execucdo, assim como de
tempo e custo para cada processo analisado,
aprimorando as ja existentes e criando novos
indicadores quando necessario.

Restricdes:

a) Todos analistas envolvidos devem ter no
minimo a Certificacédo Six Sigma White Bell,
para ter o conhecimento basico da
metodologia;

b) As atividades de andlise e documentacao
serdo feitas em paralelo as atividades
cotidianas da area, ndo prejudicando o
andamento destas atividades;

Referente a execucdo do projeto ficou
estabelecido os seguintes diretrizes:

Quanto a linha de base do escopo do projeto:
Utilizar a metodologia Six Sigma aos
principais processos no setor de
Infraestrutura  de  Aplicagbes,  visando
padroniza-los, eliminar falhas, reduzir custos e
reduzir o tempo de execugdo dos mesmos.
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Figura 1: Estrutura Analitica de Projetos (EAP)

Fonte: Softplan, 2017

Desenvolveu-se  Estrutura  Analitica de
Projetos (EAP) como pode-se visualizar na
Figura 1, assim como o Dicionario da EAP do
referido projeto, visando maior visibilidade
das tarefas a serem executadas, baseando-se
em conceitos contemplados no PMBOK 52
Edicéo.

A Matriz de Responsabilidade (Matriz RACI),
também foi desenvolvida pela equipe
executora do projeto, visando apresentar
todos o0s Stakeholders envolvidos, como
definir suas responsabilidades no decorrer do
projeto.

Nao foi estipulado um cronograma com
marcos definidos, pelo fato do projeto ser
executado em concorréncia com  as

atividades padrdo da érea, criando apenas
uma estimativa de tempo para execucao das
atividades.

Em relacdo ao orcamento, por se tratar de um
projeto interno da equipe de Infraestrutura de
Sistemas, ndo houve necessidade de
definicao de orgamento.

A Medigcdo do Progresso do Projeto foi
realizada através de reunides semanais com
0s envolvidos.

Assim como a EAP, foi-se desenvolvida
também uma Estrutura Analitica de Riscos
(EAR), conforme pode ser visualizada na
Figura 2, para que a equipe € os Stakeholders
pudessem ter uma visdo maior dos possiveis
riscos que poderiam incidir sobre o projeto.
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Figura 2: Estrutura Analitica de Riscos (EAR)

Projeto Implementacio Six Sigma

1. Solicitagdes de 2. Restrigdes de 3. Festrigdes de
Mudanca Tempo Fecursos

1.1 Solicitagdes de
Wudanca de
Clientes Externos

2.1 Priorizagdes de
Atividades Padrdo da
Eguipe

3.1 Auséncia de
Recursos em
Expediente Hahitual

1.2 Solicitagdes de
rudanca de
Clientes Internos

Fonte: Softplan, 2017

3.4 PROPOSTA DE MELHORIA

Os processos avaliados pelo método DMAIC
foram: “Liberagdo de Versdo SAJPG5” e
“Liberacdo de Versdo SAJSG5”. Apesar de
serem processos distintos, a mecéanica de
execucao de ambos sdo idénticas, permitindo
uma analise conjunta de ambos 0s processos
por parte da equipe. Segundo o DMAIC,
foram identificados 0s pontos de
falha/oportunidades de  melhoria  dos
processos em questao:

A) DEFINE:

Segue os pontos de falha/oportunidades de
melhoria encontradas: Parada total dos
servicos SAJPG5/SG5 e conferencia de
execucao; limpeza dos diretérios cache e
conferéncia de execucdo; distribuicdo de
objetos servidor e  verificacdo de
transferéncia; distribuicdo de objetos cliente
para servidores de borda via batchs e
verificacdo de transferéncia; distribuicao de
objetos cliente para servidores de borda via
aplicacdo  Console  de  Transferéncia
(ferramenta de distribuicdo de objetos)e
verificacdo de transferéncia, distribuicdo de
objetos cliente para diretérios LocalUpaate e
verificacdo de transferéncia, distribuicdo de
objetos cliente secundarios (ADM, PRO, SGC,
EST, PSS) e verificacdo de transferéncia;
execugcdo de scripts utilizando a aplicagéo
CAPRONI (Ferramenta de execucdo de
scripts), e aplicagdo de fags de comando
adequadas a cada tipo de execucgéo;
configuracdo de arquivos spcfg.ini  da
aplicagdo PSS e conferencia de execucao;

inicio  dos  servicos SAJPG5/SG5 e
conferencia de execugao.

Até o momento, antes desta andlise todas as
verificacbes da execucdo destas atividades
eram manuais, 0 que acarretava um longo
tempo de verificacdo, passivel de falhas de
atencéo na checagem. Todo o processo apos
a sua execucdo em 99% das vezes
apresentava 100% de assertividade em sua
execucao, porém houve casos pontuais de
falhas devido a falha no procedimento
manual, gerando impacto na operagao.

Em relacdo ao tempo/custo da execugado
destas tarefas temos 0s seguintes aspectos a
analisar: como a maioria destas atividades
s80 executadas fora do horéario comercial por
necessidade do cliente, consequentemente
sdo geradas horas-extras. Logo a estas
tarefas sdo agregados custos de refeicéo e
de deslocamento de cada analista envolvido
nestas atividades.

B) MENSURE:

Foram coletadas as amostragens abaixo
desde Janeiro de 2016 até Abril de 2016. De
acordo com as informagbes coletadas,
verificamos que na atualizacdo de versédo do
dia 01/02/2016, houve falha na execucdo do
processo, onde 3 servidores de aplicac&o
apresentaram falha devido a n&o distribuicao
do pacote cliente SAJPG5 PSS, detectado
pela Equipe de Monitoramento do cliente, ja
em horéario comercial.

C) ANALYSE:
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Nesta fase da metodologia abordaram-se as
formas de andlise indicadas pela ferramenta:
Andlise de Causa Raiz: Como premissa da
andlise da falha esta a ineficiéncia das
verificagbes manuais da execugdo do
processo, onde por um descuido do fator
humano, uma falha de transferéncia pode
passar despercebida. Assim também foi
avaliado como notério o tempo de execugcéo
de scripts, o qual dependendo da quantidade
poderia exigir um tempo de execucéo alto.

Andlise de Processo: Foi verificado que a
mecanica do processo € lenta e sujeita a
falhas devido a conferencia manual da
transferéncia dos objetos.

Andlise de Dados: Os dados coletados
mostram os aspectos relativos aos passos de
execucdo, tempo e custo das atividades.
Como as entradas dos processos sdo sempre
as mesmas, as saidas também deveriam ser a
mesmas, porém ¢é verificado que houve
momento que o processo falhou, devido a
falha na conferéncia da transferéncia dos
objetos, por ser manual.

Andlise de Recurso: Os recursos utilizados
para as atividades s&o componentes da
equipe de Infraestrutura de Aplicacédo, os
quais séo participantes do projeto.

Anadlise de Comunicagcdo: As atividades sdo
sempre comunicadas através de e-mails
direcionados para cada categoria de equipe
componente das partes interessadas: equipes
Softplan Sdo Paulo, equipes Softplan Santa
Catarina, equipes de Infraestrutura de Redes
do cliente e equipes de monitoramento do
cliente.

D) IMPROVE:

Para obter as melhorias aos problemas
apresentados concluiu-se que se poderia
obter ganho se uma solugdo tecnoldgica
fosse implementada.

Para inibir o fator humano nas verificactes
manuais das distribuicbes de objetos, os
membros da  equipe estudaram o
desenvolvimento de um conjunto de
aplicagbes que fariam a automatizacdo das
atividades de distribuicdo de objetos durante
uma atualizacdo de versdo. O Conjunto de
aplicagbes denominado SAAT (Sistema de
Apoio a ATualizag&o), foi desenvolvido em
Powershell, utilizando oS recursos
provenientes do proprio sistema operacional
Windows, descartando a necessidade de

ferramentas de desenvolvimento de terceiros
gratuitas ou pagas.

Em relacéo a execucéo de scripts utilizando a
ferramenta  CAPRONI, desenvolvida pela
equipe de desenvolvimento da Softplan,
aperfeicoou-se a forma de execugdo através
da insergdo de fags ao comando principal
para otimizar o tempo de execucéo:
observou-se que sempre quando um script
apresentava erro e, apos sua correcédo, a
necessidade de execugcdo da aplicacdo
CAPRONI novamente, a mesma refazia a
verificagdo inicial, antes da execucdo dos
scripts do pacote. Dependendo do numero de
scripts e do teor dos mesmos a reverificagéo
tomava tempo desnecessario, sendo que ja
havia sido executada anteriormente. Sendo
assim a aplicacédo da fag mencionada abaixo
permitiu que a aplicagdo CAPRONI, quando
executada pela segunda vez, apds alguma
correcdo de script, iniciasse diretamente na
execucdo dos scripts  faltantes.  Ex:
capronica3 —is —ns, onde a grafia contempla o
nome da aplicacdo a ser executada, assim
como as TAGS -is (verificag8o de scripts ja
rodados) e —ns (ignorar simulac&o e executar
diretamente)

A Implementacé&o da ferramenta SAAT passou
a fazer ndo somente a transferéncia dos
objetos cliente de forma automatizada para os
servidores de borda, como permitiu através
de uma ferramenta de verificacao,
denominada Target, também de
desenvolvimento interno da equipe, apontar
se houve falha na transferéncia para algum
servidor de borda e de aplicacdo, corrupcéo
de objeto devido a degradacédo de rede,
assim como validar a transferéncia através da
hora e data de compilac&o/criacdo do obijeto.
Apo6s a implementacao da ferramenta SAAT, a
mesma categoria de atualizacdo passou a
durar em média 1 hora. Ja para as
atualizagbes de versdo de grande porte, 0
tempo de execuc&o que chegava a ser até de
16 horas, passou a ser executado em 5 horas.

E) CONTROL:

Todos os processos de melhorias abordados
anteriormente s&o documentados e
metrificados através da coleta de dados apds
cada processo executado.

Finalizando as atividades relativas ao projeto,
0s processos foram redesenhados em um
unico fluxo, que passou a abordar os dois
processos de maneira enxuta e objetiva.
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Antes 0s processos eram abordados em
fluxos distintos, porém a aplicacdo da solugéo
tecnoldgica permitiu a uniformizagdo dos
pProcessos.

4. ANALISE DE RESULTADOS

A Metodologia Six Sigma apresenta métodos
para serem utilizadas na identificacdo e
andlise de cenarios que podem afetar os
processos estudados, como por exemplo o
DMAIC. No caso dos processos analisados
da empresa Softplan em relagdo a
Distribuicdo de Versdo de Software, notamos
gue O processo ja se encontrava com um
grau de maturidade bem elevado, porém
havia a necessidade de eliminar toda
possibilidade de erro que poderia ocorrer, e
também de reduzir os tempos e custos.

A analise dos processos possibilitou a
conclusado que uma solucao tecnoldgica seria
uma  alternativa para  assegurar a
assertividade das atividades, além de que
possibilitaria solucées de verificacdo das
atividades mais eficientes e eficazes.

Com a implementacédo da ferramenta SAAT,
desenvolvida pela equipe responsavel do
processo, 0s resultados foram imediatamente
alcancados eliminando a O (zero) os erros
ocorridos e otimizando o tempo e custo das
atividades.

Podemos entéo avaliar que a metodologia Six
Sigma foi importante para direcionar as agdes
e auxiliar nas decisdes da equipe responsavel
do projeto, permitindo a aplicacdo de
solucbes rapidas e efetivas aos problemas
encontrados anteriormente.

5. CONCLUSAO

Este estudo proporcionou a validacdo da
aplicacdo da metodologia de qualidade Six
Sigma e do guia PMBOK aplicados em
conjunto, proporcionando resultados de forma
a alcancar o maximo de qualidade do
processo de gerenciamento de liberacdo de
versdo. Pode-se observar a aderéncia das
ferramentas aplicadas de forma clara,
respeitando o contexto da realidade do
cenario avaliado.

A exploragdo em campo da aplicacéo
conjunta da metodologia Six Sigma e do guia

PMBOK no processo de gerenciamento de
liberacdo de versdo em empresas de
desenvolvimento de software foi um dos
principais motivadores para a elaboragéo
deste estudo.

Foi verificado que o conhecimento dos
colaboradores que atuaram diretamente na
execucdo do projeto foi fundamental para a
correta interpretacéo e aplicacdo do método
apresentado na metodologia Six Sigma e no
guia PMBOK no processo de gerenciamento
de liberacao de versao.

A distribuicdo das responsabilidades de
forma coordenada, fez com que as atividades
e suas tarefas pudessem ser executadas de
forma organizada, sendo revisada em tempo
real, antes de finalizar o processo e entéo
libera-lo em producdo. A aplicacdo do
método DMAIC utilizando as praticas
sugeridas no guia PMBOK possibilitaram a
implementacdo do projeto de forma clara e
répida, possibilitando a facil compreensao por
todas as partes envolvidas, tanto do cliente
como da empresa Softplan.

Com os resultados obtidos nesta pesquisa é
possivel oferecer ao meio académico
contribuices ao estudo e aplicacdo de
metodologias e guias de melhores préticas
em conjunto, e 0 quanto estas podem
oferecer na obtencdo de resultados
mensuraveis as empresas, uma vez que as
ferramentas oferecidas poderdo ser aplicadas
a outras éareas da empresa, seja para o
gerenciamento de processos, de pessoas ou
de tecnologias.

Como sugestdo de trabalhos futuros sera
interessante promover validacées de melhoria
continua sobre os resultados alcancados,
uma vez que a area de Tecnologia da
Informacdo estda em constante transformacao
e evolucdo. Pode-se afirmar que um resultado
obtido hoje, pode n&o ser satisfatério em um
futuro préximo, o que necessitara de uma
nova avaliacdo e estudo, e até mesmo a
aplicacdo de novas técnicas ou praticas
propostas por outras metodologias ou guias
de melhores praticas. Especificamente ao
estudo apresentado sera proposta a
aplicacdo de uma avaliagdo de melhoria
continua para buscar a evolugao da eficiéncia
e da eficacia do processo de gerenciamento
de liberacao de versao de software.
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Resumo: A concorréncia entre as empresas € cada vez maior devido a exigéncias
do mercado e inovacdes tecnoldgicas, por isso é essencial a busca pelo aumento
da produtividade, da qualidade, diminuicdo dos custos produtivos e também pela
total satisfac&o do cliente. Para que isso seja possivel, é essencial que a empresa
busque a constante melhoria do seu sistema produtivo e a auditoria interna
possibilita analisar o processo produtivo criticamente, identificando pontos de
melhoria, analisando as ndo conformidades e estabelecendo acdes para que as
mesmas sejam solucionadas, antes que o cliente sinta essa deficiéncia, néo
atingindo a satisfacdo do mesmo. Neste contexto o presente artigo visa apresentar
a influéncia da auditoria de processo para a melhoria de um processo produtivo,
verificando a relacdo entre as acfes implementadas com a satisfacdo do cliente,
em uma empresa do interior de S&o Paulo. Para a realizagcdo deste, foi necessaria a
analise dos indicadores de auditoria de processo e indicadores de satisfacdo dos
clientes, além da realizagdo de auditorias de processo embasadas na norma I1SO
TS 16949 e reuniao com equipe multifuncional além da aplicacéo das ferramentas
da qualidade (brainstorming, diagrama de causa efeito e 5 porqués), a fim de
identificar as causas raizes e propor as acGes de melhoria. Com as propostas
implementadas, foi possivel uma melhoria de 25,5% do indice da linha de produgéo
e também foi possivel compreender quais ndo conformidades detectadas durante as

auditorias internas estao diretamente relacionadas com o nivel de satisfagdo do cliente.

Palavras chave: Auditoria de processo, satisfacdo do cliente, melhoria continua, causa raiz.



1. INTRODUGAO

Atualmente, com a crescente busca por
produtividade, qualidade e melhoria dos
processos produtivos, a auditoria interna € um
instrumento  muito utilizado dentro das
organizacGes, pois busca identificar os
pontos de fraqueza da empresa e auxilia o
desenvolvimento de acgbes, para que 0s
problemas sejam solucionados, tornando o
sistema mais integrado e robusto. Segundo
Attie (2006), ¢ uma visdo imparcial que tem
por objetivo levantar as informacbes e
deficiencias da empresa aos  seus
administradores para uma melhor gestéo e
superviséo.

Existem vérios tipos de auditoria interna, mas
este artigo € focado na auditoria de processo,
mais  especificamente na andlise de
indicadores referentes a linha produtiva, com
quantificagdo das n&o  conformidades
encontradas e que possuem maior impacto
no processo produtivo.

O obijetivo deste artigo ¢é identificar quais sdo
as maiores perdas em uma linha de producéo
de autopecas e realizar melhorias através de
auditorias periddicas no processo, fazendo o
acompanhamento do desempenho da linha,
através de problemas detectados nos clientes
e andlises dos indicadores de auditoria
interna e também realizar comparacdes dos
resultados do ano anterior € pds a aplicacao
das melhorias na linha.

E importante destacar que através deste
artigo, pode-se ter um estudo quantitativo
sobre a influéncia das auditorias nos
processos produtivos e como as acdes
baseadas em causas raizes s&o fundamentais
para um bom desempenho e qualidade de
uma linha produtiva.

A realizac&o desse artigo conta com pesquisa
acao realizada em uma empresa do interior
do estado de S&o Paulo, além de um
levantamento bibliografico em artigos, livros e
sites sobre a area de auditoria, qualidade e
indicadores de desempenho de uma linha de
producéo.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1 AUDITORIAS

Segundo Slack (2002), o processo de
auditoria deve ser entendido como um
conjunto de acbBes de assisténcia e
consultoria. Os procedimentos e controles
internos utilizados pelas organizacbes sao
verificados e validados conforme a
experiéncia e os conselhos do auditor,
fazendo com que a organizacdo tenha maior
seguranca nas tomadas de deciséo.

As auditorias séo classificadas em trés tipos
principais: auditorias de processos, auditorias
de produtos e auditoria de sistemas, porém
esse artigo estd focado na auditoria de
Processos.

2.1.1 AUDITORIA PROCESSO

De acordo com VDA (1998), as auditorias de
processo tém por objetivo avaliar a eficiéncia
e eficacia da qualidade dos produtos e
conduzi-los para que seus processos se
tornem mais eficientes. Para que esses
objetivos sejam atendidos alguns caminhos
devem ser adotados, como:

e Prevencédo para que se consiga evitar
que 0s problemas acontecam;

e Correcédo para analisar as falhas ja
ocorridas e adotar métodos para que
as mesmas ndo se tornem
reincidentes;

e Melhoria continua para tornar ©
sistema o mais estavel possivel;

e Avaliacdo da qualidade para auxiliar
nas tomadas de decis&o e resolucao
de problemas da empresa.

Ainda segundo VDA (1998), as auditorias
podem acontecer regularmente e podem ser
aplicadas também a fornecedores, onde séo
avaliados fornecedores em potencial e
corrente.

As auditorias de processo de fato acontecem
guando, por algum motivo, 0S processos se
tornam criticos e comegcam a apresentar
problemas. Entdo, as auditorias s&o aplicadas
na eliminagcdo das causas raizes desses
problemas e acdes sdo tomadas para que
eles sejam corrigidos de maneira imediata
(VDA /1998).
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A figura 1 apresenta os tipos de auditorias conforme Mills (1994) e VDA (1998).

- Auditoria Externa

-Auditoria de
Processo
-Auditoria de
Produto/Layout

-Auditoria Interna

Fonte: Os autores

2.2 DEFINICOES DE NAO CONFORMIDADE

Segundo Marrafa (2006), ndo conformidades
sé&o deficiéncias encontradas nas
especificacdes dos produtos, registros,
procedimentos ou parametros dos processos.
Dessa maneira a qualidade do produto em
questdo nao é aceita. Considera-se ainda que
0 gerenciamento das ndo conformidades é
um ponto para melhoria continua do Sistema
de Qualidade que visa gerenciar e organizar
0s procedimentos e  processos  das
organizactes, melhorando assim, a qualidade
de seus produtos e/ou SErvicos
(VERGUEIRO/2002).

Conforme Marrafa (2006), o gerenciamento
das nao-conformidades engloba atividades
que vao desde o inicio da ocorréncia, até o
encerramento final para a garantia da
qualidade, passando pelos  seguintes
procedimentos:

Registros das nao-conformidades;

Investigacdo para que se consiga
verificar o motivo do problema;

Acbes adotadas para a correcédo do
problema e acoes de
acompanhamento para que O
problema n&o volte a acontecer.

23 DIAGRAMA DE CAUSA E EFEITO
(ISHIKAWA)

Esse diagrama é baseado nas causas da
qualidade, com a intencdo de estabelecer a
relatividade existente entre causas e efeitos
de um processo, que possa ser classificado

por diferentes categorias como maquina,
método, mao de obra, material, medida e
meio ambiente. (RODRIGUES, 2010).

Segundo Carpinetti (2010), esse diagrama foi
desenvolvido para que as razfes e causas de
um problema sejam identificados e deve ser
utilizado como guia para a adocédo de
medidas corretivas.

2.4 “5 PORQUES”

Conforme Paiva (2007), os cinco porqués sdo
geralmente utilizados para que se consiga
enxergar a causa raiz dos problemas e,
normalmente, é utilizado pelos setores de
qualidade nas organizagdes. Essa técnica foi
estabelecida pelo fundador da Toyota,
Sakichy Toyoda e aprofundada pelo Sistema
Toyota de producdo durante a evolucdo da
manufatura.

A técnica tem por principio que sejam feitos
cinco questionamentos do por que do
problema ocorrido e a quantidade de
questionamentos realizados pode variar de
acordo com cada problema encontrado.
Quando utilizada de maneira correta, a
ferramenta ajuda a encontrar, na maioria dos
casos, varias causas raizes.

2.4 BRAINSTORMING

Segundo  Meira  (2003), a palavra
brainstorming adaptada para o portugués
significa “tempestade de idéias” no que diz
respeito a encontrar um maior numero de
idéias possivel para um tema pré definido,
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fazendo assim, com que solugcdes se tornem
mais faceis.

2.51S0

Conforme Fundigao Balancins (2009), a ISO é
uma federagdo internacional incumbida de
preparar normas através de comités técnicos.
A ISO TS 16949 foi elaborada para preencher
a necessidade de padronizacdo na industria
automotiva, fazendo assim, com que haja uma
diminuic&o no numero de auditorias.

3. METODOLOGIA DO DESENVOLVIMENTO
DA PESQUISA

3.1 DEFINICAO DA EMPRESA E PROCESSO

A empresa a ser estudada, trata-se de uma
multinacional de origem japonesa localizada
no interior do estado de Sao Paulo, atua no
ramo automobilistico, atende diversos clientes
do setor automotivo.

A gama de produtos pode ser definida em ar
condicionado, motor de partida, tubos, e
modulo de arrefecimento.

3.2 DESCRICAO DO PROBLEMA

Atualmente na empresa pode-se verificar que
as ndo conformidades estéo tendenciadas ao
crescimento dentro da organizag&o, porém os
motivos (6 M’s) continuam os mesmos.

As ndo conformidades detectadas nas linhas
de producdo em auditoria interna, estdo se
exteriorizando, tornando-se o  principal
problema da empresa, levando a fragilidade
ao cliente externo com maior numero de
falhas. Por esse motivo, € necessario
visualizar a linha que possui um maior
impacto neste cenario, a qual as acdes para
encontra-las sdo as seguintes:

e |evantamento dos dados

visualizag8o do cenario;

para

e ldentificagcdo da linha com maior
ndmero de ocorréncias;

e Auditoria inicial/ Verificagdo do status
atual da linha;

e |dentificacdo das ndo-conformidades.

3.2.1 LEVANTAMENTO DOS DADOS PARA
VISUALIZAGAO DO CENARIO

Para identificacao da linha que mais influencia
o cliente final e possui maiores quantidades
de falhas detectadas, foram analisados dois
indicadores, sendo um referente a satisfagéo
dos clientes (Figura 2) e o outro referente as
ndo conformidades detectadas na linha de
producao através da auditoria de processo
(Gréfico 1).

Figura 2: Indicadores de satisfacao dos clientes (Fonte: Os autores)

MONITORAMENTO DOS INDICADMIRES DE QUALIDADE

Cllente Falhas

20162017

Matn Limlte acumulsdas

Mai

Sei Cruit Jan Fev | Mar

10 ppm max
1 1 0
(Sire)

5 B0 pes mun
- (Site)

10 ppm max
3 CSite) 3

= 80 = Satisfeito
4 &0 - 50 - Intermediing 1
0 - 60 Critico

(2]

20 pis min (E-masd} 2

> 100 Satisfesta
& %5 - 100 - Interme didnio 1
75,1 - 84,99 Critico

86,6

80

94.5

&0

26,5

o o o L] 0 LU ] o

B3 o8 100 o4 85 1L Ll Ll

80 80,1 | #0.5 | 100 | 100

5 8% 110 104 104 104 104 &0

- 33 ppm max - o
(E-mail)

16

Gestao pela Qualidade - Volume 2



Através do indicador (Grafico 1) € possivel
identificar a quantidade de nao
conformidades detectadas nas auditorias de
processo referente ha um ano (Abril/2016 —
Margo/2017), totalizando 118, sendo 78 ndo

conformidades graves e 40 néao
conformidades leves. Os critérios de
classificacdo de nao conformidades serdo
apresentados no Quadro 1.

Grafico 1: Quantidade de ndo conformidades detectadas no periodo de um ano

aTo

N&o conformidades detectadas em auditoria de processo

43

T
abr/16 mai/l6

T T T T T
junfle julflé asof16 =setfl6 outfl6 novwfle dez/l6
Més

janf17 few/17 mar/17

Fonte:Os autores

A definicao dos critérios foi realizada pela
organizacéo, embasada na norma
regulamentadora ISO TS 16949 e requisitos

especificos dos clientes, os quais tém como
objetivo o tratamento das ndo conformidades
detectadas na linha de producéo.

Quadro 1: Critério de classificagdo das ndo conformidades

Critério para definicdo de valor da ndo conformidade

Valor

Qualificacdo

Item auditado esta conforme o solicitado.

Nivel de conformidade insuficiente - Cuando necessita de agio cotretiva pata se
1 tornar confonme, pois exstem pontos que podem impactar a qualidade do produto
Ol PrOCesso.

Mivel de conformidade grave - 580 enquadradas nesta categoria quande: - Ha uma
nio conformidade nivel 1 reincidente; Afeta diretamente a especificacio do cliente.

[

Fonte: Os autores

3.22 IDENTIFICACAO DA LINHA COM
MAIOR QUANTIDADE DE OCORRENCIA

Com as ndo conformidades demonstradas no
Grafico 1 e a satisfagdo do cliente
demonstrada da Figura 2, foram estratificadas
por linha de producgéo, através da utilizacéo

do gréfico de Pareto, sendo possivel
encontrar qual produto e qual cliente teve o
maior numero de ndo conformidades
identificadas em auditoria interna.
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Grafico 2: N&o conformidades detectadas em auditoria de processo por linha produtiva

40 ~

30 ~

N&o conformidades por linha
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Fonte: Os autores

Através das analises é possivel verificar que o
cliente 2 do produto A, possui maior
quantidade de nao conformidades,
acumulando cerca de 21 ndo conformidades,
aproximadamente 17,8 % do total.

Essa mesma linha foi responsavel, por trés
falhas no cliente no periodo em estudo,
concluindo, portanto, que a mesma esta
impactando na satisfacdo do cliente e
necessita de acdes corretivas.

3.2.3 AUDITORIA INICIAL - VERIFICAGAO
DO STATUS ATUAL DA LINHA

Para andlise da situacdo atual da linha, foi

realizada uma auditoria de processo a fim de
visualizar os pontos de melhoria da linha
produtiva, tendo como base a norma ISO TS
16949.

Os pontos da auditoria foram divididos em
medida, material, mao de obra, método, meio
ambiente e maquina para que facilitasse a
visualizacdo e organizacao desses pontos.

3.2.4 IDENTIFICAGAO DAS NAO
CONFORMIDADES

Durante a auditoria de processo, foi possivel
identificar as ndo conformidades as quais
estdo destacadas em vermelho na figura 3.

Figura 3: ltens n&o conformes visualizados através do diagrama de Ishikawa

Condigio dos padriies

Proteco dos equip. de medicio ———>"
Especificagio dos equip. de medigio ———3 Embalagem adequada

Calibragdo dos equipamentos

Rastreabilidade ——\ Treinamento dos operadores

Controledetorque 5

Controle de criticidade 3

Folhade manutengio ——>

Identificacdo do produte .

Inspegdes no plano de controle ———,
Testesde vazamento ——>, Condigdoinsegura
Plano de controle disponivel ——3

Poka-Yoke >
Requisitos especificos do cliente >

Limpeza e organizagdo

Protecio do equipamento

Pontos verificados na

v

auditoria de processo

Conexdes elétricas >

Preparagdo de set-up

—,
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Na auditoria foi possivel detectar algumas
falhas no processo de fabricacdo da linha 2
A, tendo um percentual de néo
conformidades de aproximadamente 39% e, a

identificagdo  das ndo  conformidades
detectadas e suas respectivas evidéncias,
podem ser vistas no Quadro 2 e Quadro 3.

Quadro 2: N&do conformidades detectadas na linha 2 A, nos requitos referente a norma ISO TS

16949, Gestéo de recursos e Realizagédo do produto

Requisitos/Orientacies Nio conformidade encontrada

Existe registro de treinamento
e capacitagiio de operadores?

Questio
622 A organiracio deve:

1) Definir os requisitos relativos a educacgio, treinamerito, . - " .

) . q L &40 ; Matriz de habilidade nfo possui data de
habilidades e experiéncia para o pessoal desempenhando n . i

rvidad o slidade d 4 emissio do documento, nio sendo possivel
an a“ es que atetam 2 qualidade da pro. 1_'“:0' _ werificar a atualizagio do documento.
2) Tomar agdies para assegurar que esses requisitos sejam
satisfeitos

3) Manter registros destas agies
4} Awvaliar a eficacia destas agiies
A organizagdo precisa darum passo adiante - assegurar que
o pessoal compreenda como sua atividade de trabalho
contribui para a realizacio dos objetivos de qualidade da
organizagdo e ter atitude neste sentido

Operador exercendo atividade sem o devido
treinamento em Plano de controle e Folha de
instrugdo de trabalho.

Plano de controle do dispositive de passo-Foi
verificado que nio estava sendo realizada a

Controles indicados para
itens crificos estdo sendo checagem correta do dispositivo, estava
executados? 7512 A organizagio deve preparar instrugdes de trabathg  Sendo verificades somente itens pré-avaliado
documentadas para tedos os funciondrios que tertham pelo lider como erifico, ndo sendo vesificados
Verificar os controles para responsabilidades pela operagio dos processos que os itens de montabilidade com o cliente.
teste de vazamento {Air leak, causam impacto na conformidade aos requisitos do
Hélio, Agua) pecas padeio,  produto. Essas instrigdes devem estar acessiveis para o Verificad dicdo d e
. . . - lerificado condi¢do de pega padrio pega
condigio dos dispositivos, seu uso nas estagdes de trabalho. o 9 3 f F ) PEg
- : padrio NG - possui marcagio "OK" do teste
pardmetro e registro do .
de estanqueidade.
processo

Fonte: Os autores

Quadro 3: N&o conformidades detectadas na linha 2 A, nos requitos referente a norma 1SO

TS 16949, Medicédo e controle de produto ndo conforme

Questio Requisitos/Orientacies Nio conformidade encontrada

Asinspecdes desiznadas em . ) , ..
peg T O produto nio deve serliberado até todas as atividades

conexdes elétricas, inspegdes . . -
Fspes causam impacto na conformidade aos requisitos do

Montagem do anel de vedagdo - Plano de
conitrole solicita um recipiente especifico para
oleamento dos anel de vedagio foi
enconfrado um recipiente divergente do

. . . solicitado o qual impossibilita o bom
824 A organizagio deve monitorar e medir as oleamento do componente
caracteristicas necessanas para verificar se os requisitos
sdo atendidos.
Esses métodos devem ser postos em prafica, nas ocasides
apropriadas, durante o processo.

Planos de controle ndo possuem a indicagio
se & permitido ou ndo o retrabalho.

plano de controle estio .
. especificadas serem executadas, a menos que, de outra .

sendo realizadas? L ’ . Montagem das alavancas solicita

forma aprovado por uma autoridade relevante e pelo cliente, : N .

o ; movimentagio das alavancas, porém o
se aplicavel. - i 3
. X i operador ndo estava realizando a
Dewvem ser manfidos registros de pessoas autonizadas a - . . -
b duto e d da conformidad movimentagio A movimentagio ndo consta
erar o produto e da prova da conformidade com os . =
P P e distribuigdo padrio e FIT.

critérios de aceitagio.

Teste de vazamento solicita registro de setup.
Documento fora do padrio.

7.5.12- A organizagdo deve preparar instrugdes de trabalho
documentadas para todos os funcionarios que tenham

Verifi digdes d
Erfhcaras condgoes das responsabilidades pela operagio dos processos que Verficado a condigdo dos chicotes dos

terminais elétricos, terminal danificado.

e métodos de verficagio . . .
produto. Essas instrugdes devem estar acessiveis para o

seuuso nas estagdes de trabalho.

Fonte: Os autores
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3.3 IMPLANTAGCAO DAS SOLUCOES

ApOs as analises realizadas na etapa anterior,
foi possivel identificar a linha a ser estudada e
suas devidas fraguezas para o aumento da
qualidade e a efetiva melhoria na
performance da linha, foram atribuidas as

seguintes etapas:
e Analise das causas raizes;

e Definicdo das agdes e ferramentas da

qualidade a serem realizadas;
Auditoria final;
Verificagdo da evolugéo da linha;

Comparativo dos indicadores da linha
antes e pds auditorias periddicas;

3.3.1 ANALISE DAS CAUSAS RAIZES

Apds a deteccdo das nao conformidades, foi
realizada uma reunido com a equipe
multifuncional, contendo integrantes de
diversas dreas: producdo, engenharia de

processo, inspecdo de salda, qualidade
assegurada, qualidade de fabrica, qualidade
de fornecedor, auditoria, e engenharia da
qualidade.

Para identificacdo das causas raizes, foi
realizado um diagrama de Ishikawa e em
seguida, foi implementado a ferramenta 5
Porqués, desta forma foi possivel identificar
as principais causas do porqué ocorreu tal
falha, como pode ser visualizado no Quadro
4,

332 DEFINIGAO DAS ACOES E
FERRAMENTAS DA QUALIDADE A SEREM
REALIZADAS

Apds as andlises realizadas pela equipe
multifuncional, foi possivel levantar as agdes
as quais sanariam as nao conformidades
detectadas na auditoria de processo,
conforme Quadro 4:
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Quadro 4: Acdes realizadas apos a andlise da causa raiz das ndo conformidades detectadas em

auditoria interna

Requisito

Nio conformidade encontrada 6M

Causa Raiz

Acdes

Matriz de habilidade ndo possui
data de emissdo do documento,
nio sendo possivelverificara
atualizagio do documento.

Mio de
obra

Operador exercendo atividade sem
o devido treinamento em Plano de
controle e Folha de instrugéo de
trabalho.

Mio de
obra

Plano de controle do dispositive de
passo- Foiverificado que ndo
estava sendo realizada a checagem
cormreta do dispositivo, estava
sendo verificados somente itens
pré-avaliado pelo lider como eritico,
nio sendo verificados os itens de
montabilidade como cliente.

Mio de
obra

Verificado a condigio dos padrdes,

identificado que peca padiio NG -

possuimarcagio "OK" do testede
estanqueidade

Medicio

Verificado a condigio dos chicotes
dos terminais elétricos, terminal
danificado.

Midquina

Montagem do oring*s- Plano de
controle solicita um recipiente
especifico para oleamento dos

oring’s foiencontrado um
recipiente divergente do solicitado

o qual impossibilita 0 bom

oleamento do componente

Método

Planos de controle ndo possuema
indicacéo se é permitido ou néo o
retrabalho.

Método

Montagemdos Levers solicita
movimentagio dos Levers, porém
o operadorndo estava realizando a

movimentagio A movimentagio
nio consta em distribuicdo padrio

e FIT.

Método

Teste de vazamento do evaporador
solicita registro de setup.
Documento fora do padrio.

Meétodo

Nio hd controle dos documentos na
linha produtiva.

Operadores sem conhecimento dos
planos de controle, devido a
aprenderem a montagem somente na
pritica, sendo passado poroutros
colaboradores.

Operadornovo no processo sem
conhecimento das regras
organizacionais.

Padrio semcadastro, semvalidagio
do departamento reponsavel

Nio hd troca preventiva das
agulhas dos conectores elétricos.

Recipiente foiquebrado, devido a
isso o lider incluin outro recipiente,
nio informando a engenharia de
processo sobre a quebra.

Falta de preenchertodos os campos
o documento -plano de controle.

Nio hd pessoas, especificas para
realizar o retrabalho.

Operadores sem conhecimento dos
planos de controle, devido a
aprenderem a montagem somente na
pritica, sendo passado poroutros
colaboradores.

Falta frequéncia para atualizagéo
dos documentos para linha
produtiva.

Realizar a implementagdo de um controle de
documentos da linha, onde cada vencimento e
emissdo sdo controlados pelo lideratraves do
lancamento dos dados emuma planilha a qual
informa os documentos a seremvencidos ea

localizagéio do mesmo.

Realizar treinamento com os operadores tornando-
os polivalentes em seu processo.

Abrir espaco para sugestdes e melhorias
apresentadas pelos operadores, de acordo coma
execucdo do trabalho.

Orientar os operadores e lideres sobre as regras da
qualidade, tomando uma reflexfio didria, incluindo
falhas que ocorrerdo no passado e Abrirespago
para sugestdes e melhorias apresentadas pelos
operadores, de acordo coma execucdo do trabalho.

Verificara condigdo de todos os padrdes e suas
caracteristicas de controle, verificar a condicdo dos
parimetros do teste.

Cadastrar todos os padrdes do departamento
responsdvel solicitara validacio trimestralmente.

Incluirnos maquindrios, os fluxogramas do plano
de reacio.

Instruir os operadores a seguiro plano de reagéio.

Realizado o cadastro do itemno estoque da
manutencdo.

Implementado documento de verificagio de rotina,
para verificara condigéio das agulhas.

Elaborarnovo dispositivo o qualatenda os
requisitos do componentes e possibilite o
oleamento completo do componente.

Realizar check list mensalmente dos os
dispositivos, ferramentas e padrdes da linha.

Reavaliar as especificacdes dos planos de controle,
indicando a permissdo ou néo do retrabalho.

Inserir check list do plano de controle antes de
disponibilizar para linha.
Inserirnovoplano de controle para o retrabatho
das pecas indicando quais itens podem ou ndo ser
retrabalhados.

Definir quais sdo os responsdveis pelo retrabalho.

Atualizar a distribuigiio padrdo linha. a qualdeve
serrealizada pela producdo, verificado pela eng. De
processo e aprovada pelo supervisor da produgéo.

Realizar treinamento com os operadores tornando-
os polivalentes em seu processo.

Reavaliaros documentos e atualizar os registros,
conforme norma interna.

Inchirreunides anuais para retroalimentacio do
FMEA , plano de controle, especificacio de
processo com equipe multifuncional

Fonte: Os autores.
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3.3.3 RESULTADOS DA EFICACIA DAS
ACOES

Para verificar a eficacia das acdes realizadas

na auditoria, se faz necessaria a analise do
indice de satisfagdo do cliente apds a
implantacdo das agbdes corretivas, conforme
figura 4:

Figura 4: Indicadores de satisfacdo dos clientes apos a aplicacdo das agdes corretivas geradas
pela auditoria de processo

MONITOERAMENTO DOS INDICADVORES DE QUALIDADE
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Fonte: Os autores

Através da analise dos indicadores, foi
possivel verificar que o indice de satisfacao
do cliente 2, apresenta aumento gradativo,
além de constatar que no periodo analisado,
ndo houve nenhuma ocorréncia com demérito
a satisfacdo do mesmo.

Desta forma, é possivel identificar que o
resultado das acdes realizadas na linha
produtiva 2A, foram eficazes, pois,
influenciaram diretamente no indice de
satisfacdo do cliente, mantendo o mesmo
cinco meses consecutivos acima da meta
minima de 80 pontos.

, mdo de obra, método, meio ambiente e
maquina.

3.3.4 AUDITORIA FINAL

Apds a implantacdo das acdes, foi realizada
uma nova auditoria embasada a norma I1SO
TS 16949 a qual verificou os pontos de nao
conformidade da auditoria anterior, além da
inclusdo de novos pontos de verificagcdes no
pProcesso.

Conforme a auditoria anterior os pontos de
verificacdo foram divididos em medida,
material

Os itens identificados como ndo conformes
encontram-se em destaque na Figura 5:
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Figura 5: ltens ndo conformes visualizados através do diagrama de Ishikawa

Condigio dos padries

Protegio dos equip. de medigio ———
Especificagio dos equip. de medigio

Calibragio dos equipamentos ———=3"
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Controle de torque ———
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Identificagio do produto ——,
Inspegdes no plano de controle ———>,
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ondigo insegura

Plano de controle disponivel —

Poka-Yoke ——.

Requisitos especificos do cliente

Limpeza e organizagio ——.,

Pontos verificados na

A 4

auditoria de processo

Conexdes elétricas 5.

Preparagio de set-up

Protegio do equipamento

Na auditoria foi possivel detectar novas falhas
no processo de fabricacédo da linha 2 A e foi
possivel constatar que nenhuma das néao
conformidades anteriores foi evidenciada
novamente e a porcentagem de ndo
conformidades foi de aproximadamente
9,5%.

Para as ndo conformidades detectadas foi
realizada novamente uma reunido com a
equipe multifuncional, para detectar o 6M e
causa raiz do problema e foram utilizadas as
ferramentas diagrama de causa e efeito e os
5 porqués. Desta forma foi possivel identificar
as causas raizes e acbes a ser tomada
conforme Quadro 5:

Quadro 5: N&o conformidades, identificagdo da causas e acoes, identificadas na auditoria interna de
processo para avaliacédo da eficacia

Requisito  Nio conformidade encontrada 60 Causa Raiz Acdes
- . . . . Confeccionar padrio NG, pata a
Nio havia padrio, para venficagdo . P - P
- " . . liberagdo da utilizagdo da webcam.
Poka Yoke- Essa ndo-conformidade do funcioniamento correto da ) ! el
- . . . P Incluir na verificagio diaria da
8322 diz respeito a webcam que faza Meétodo MAgUina. . . . e
. - . . o . linha, a verificacio da condigdo da
verificagio de itens criticos. Obs. Ultimo posto da linha i
rodutiva webcam, através do teste do
P padrio OK/NG
ey , Desenvolvido check [ist para
Nio ha documento que solicite a . . P
. . o redlizacio da auditoria escalonada
wverficagdo da auditoria ) : . . .
incluinde itens pata verificacio
escalonada, ;
- . .. desde o operador a gerencia.
Nio cumprimento com o requisito =
721 especificos do cliente (Auditoria  Método ] i
escalonada) Eealizar um treinamento anual com
Néo houve treinamento aos todos envolvidos, mostrando a
envolvidos, sobre esse requisito  importincia da realizagdo auditoria
especifico do cliente escalonada e instrindo como a
mesma deve ser realizada.

3.3.4 VERIFICACAO DA EVOLUCAO DA

Fonte: Os autores

do cliente

estava

abaixo da meta

LINHA
Apds as constatacbes realizadas nas
auditorias, foi  possivel realizar um

comparativo referente as auditorias, a fim de
visualizar a evolugdo da linha. Na primeira
auditoria a linha possuia um total de 35% de
ndo conformidades detectadas e a satisfacao

especificada pelo cliente.

Apos a investigacdo das causas raizes e
acOes propostas, se passaram quatro meses
para a realizagdo da proxima auditoria. Nesta
auditoria foi possivel constatar a eficacia das
acbes realizadas, pois nenhuma das néo
conformidades tratadas anteriormente foi
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novamente detectada, mostrando outras néao
conformidades e obtendo um nivel de 9,5%
referente ao total de itens verificados e
analisando a satisfacdo do cliente é possivel
detectar que a mesma vém apresentando
aumento gradativo e também que né&o
houveram novas reclamagdes oficiais. Com
isso, realizando um comparativo das néao
conformidades detectadas em ambas as
auditorias é possivel afirmar que a linha 2A
melhorou significativamente, tendo um total
de 25,5 % de melhora.

Desta forma é possivel afirmar que com as
investigacbes corretas, envolvimento com
equipe de diversas éareas e com as acdes
corretivas € possivel diminuir o ndmero e
severidade das ndo conformidades e desta
forma melhorar a satisfacao do cliente.

4. CONCLUSAO

A auditoria  interna, quando aplicada
corretamente € um gerador de mudancas
significativas em uma linha produtiva, pois
evidencia os pontos de melhorias € as n&o
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Resumo: A atividade leiteira possui uma grande importancia na regiao noroeste do
Rio Grande do Sul, nessa regiao estao instaladas grandes empresas do setor que
contribuem para o desenvolvimento econémico local, tornando assim uma das
principais bacias leiteiras do estado. Compreendendo a grande importancia que a
atividade leiteira apresenta, o objetivo deste trabalho é analisar a competitividade
da producéo de leite, sobretudo dos produtores locais na regido noroeste do
estado do Rio Grande do Sul. O trabalho apresenta uma matriz SWOT possibilitado
identificar as ameacas, as oportunidades, as forcas e as fraquezas dessa atividade.
Além disso, para uma maior compreensdo do assunto € desenvolvido um
referencial tedrico contemplando conceitos de planejamento estratégico e matriz
SWOT. A metodologia utilizada é do tipo descritivo e exploratério, a coleta de
informacdes foi realizada com entrevistas nédo estruturadas entre produtores e
industrias. No final do artigo sdo apresentadas algumas proposicées de melhorias,
como a criacdo de um centro de formacado e capacitacdo do produtor rural € o

treinamento voltado a mao de obra jovem de regido.

Palavras chave: Leite, Matriz SWOT, Planejamento Estratégico



1. INTRODUGAO

O leite figura entre os principais alimentos
para a humanidade sendo, em muitos casos,
componente determinante para a nutricdo ao
longo vida. Assim, sua cadeia produtiva
representa uma atividade fundamental para
qualquer sociedade. No Brasil, por exemplo,
a industria de laticinios apresenta destaque
no setor agropecuario do pais, produzindo s6
em 2013 valores brutos de producéo
superiores a R$ 22 bilhdes de reais (CEPEA,
2014). Desse modo, a atividade leiteira se
insere em um contexto de geracéo de renda e
fluxo mensal de capital, induzindo a
promogao do desenvolvimento do
agronegocio e a reducao, ou pelo menos a
suavizacao, do éxodo rural.

Neste contexto, a regido noroeste do Rio
Grande do Sul esta entre as principais
produtoras deste insumo no estado. Sua
principal caracteristica é a prevaléncia da
agropecuaria de cunho familiar, tendo na
grande maioria das propriedades, as
caracteristicas de solo necessarias para tal
atividade. Ao mesmo tempo, para esta regiéo,
a cadeia de producdo de leite apresenta
elevada importancia econémica e social, pois
existem varias familias diretamente envolvidas
nessa atividade. Desse modo, o leite
apresenta uma expressiva alternativa de
producéo, renda e emprego, o que influencia
de maneira direta no desenvolvimento desta
regiao.

Por outro lado, dada a importancia do leite
tanto na nutricdo humana, como na economia
nacional e regional, a implantac&o de préticas
de melhoria da qualidade desses produtos se
faz indispensével. Segundo Carvalho et al
(2007), dada as perspectivas de producéo
futura, o investimento na producdo em escala
na implantac&o de tecnologias e, obviamente,
na qualidade do leite de extrema importancia.
Desse modo, segundo Rautaet al. (2016), tais
acdes sdo fundamentais para o crescimento e
manutencdo dessa importante atividade.
Ainda, segundo os autores, os consumidores
estdo mais exigentes quanto aos produtos
lacteos em geral, analisando desde a
aparéncia dos derivados até seus parametros
sanitarios e nutricionais.

Por esse motivo, 0 objetivo deste trabalho é
analisar a competitividade da produgédo de
leite, sobretudo dos produtores locais na
regido noroeste do estado do Rio Grande do
Sul. Para isso, este estudo se vale da
ferramenta denominada “Matriz  SWOT”,

método que facilita e permite uma reflexdo
sobre as ameacgas, as oportunidades, as
forcas e as fraquezas dessa cadeia e a
identificagdo de suas potencialidades, com o
objetivo de promover sua competitividade. Ao
mesmo tempo, esta matriz SWOT possui um
importante papel para qualquer segmento,
por organizar os esforcos e discussdes de
forma simplificada, evidenciando
oportunidades de mercado diversas. Ao
mesmo tempo, ao entender melhor as suas
fraquezas, é possivel também preparar-se
para agir de maneira proativa com as
possiveis ameacas. Assim, 0 presente
trabalho esta dividido entre as seguintes
secdes. Introducdo, Referencial Tedrico,
Metodologia, Resultados, Proposicédo de
melhorias e Consideracdes finais.

2. REFERENCIAL TEORICO

A seguir sdo apresentados conceitos
importantes para o desenvolvimento desta
pesquisa.

2.1. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A palavra estratégia é oriunda da Grécia
antiga, sendo referente a palavra “strategos”,
designacdo usada para um comandante
militar (GHEMAWAT, 2008). No entanto, seu
conceito vem se desenvolvendo desde
aquela época sendo aplicado, além do setor
militar, em praticamente todos os segmentos
da sociedade. Este conceito foi ratificado por
Clegg (2004), pois, segundo o autor, a
formulacdo da estratégia pode ser ampliada,
englobando, além do pensamento estratégico
e recorrente, a intuicdo e a criatividade,
propiciando novas perspectivas de estudo
tanto interpretativas, como institucionais.

Assim, dentro do ambiente corporativo a
estratégica pode ser apresentada de varias
formas. Para autores como Hax e Majluf
(1991), por exemplo, a estratégia envolve
todas as atividades consideradas criticas
para uma entidade empresarial, propiciando
um senso de unidade, direcdo e proposito a
fim de induzir as mudangas em seu ambiente.
Ao mesmo tempo, Venkatraman (1988) a
aborda como interface entre a formulacéo e a
implantag&o de um processo organizacional.

Neste contexto, segundo Grant (1991), a
formulagdo do processo estratégico em
instituicdes corporativas se norteia
basicamente por dois pressupostos, em
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recursos e capacidades. Segundo o autor,
tanto os recursos como as capacidades
produtivas s&o a origem primaria da
lucratividade em qualquer empreendimento.
Por esse motivo, ambas as variaveis devem
determinar a direcéo basica para a empresa.

Assim, o processo de formulagdo e
implementac&o da estratégia, de acordo com
Melo et al. (2010), consiste em estabelecer
objetivos, etapas, prazos, bem como os meios
necessarios para a sua conclusédo. Segundo
0s autores, este trabalho envolve as etapas
de identificacdo, de analise, de estruturagao e
coordenacéo entre varias metas, objetivando
com isso alcancar 0 maximo desenvolvimento
possivel, bem como a melhor concentracéo
de esforcos pela empresa.

Diante disso, o Planejamento Estratégico € um
processo administrativo que propicia um
melhor direcionamento empresarial, pois
busca ampliar os conhecimentos a respeito
de seu ambiente externo, bem como atua de
forma inovadora e diversificada (OLIVEIRA,
2001). De acordo Hax e Majluf (1984), ele é
abordado como um processo continuo,
envolvendo todos os niveis hierarquicos de
dada organizagcdo. Segundo os autores, a
implementacdo do planejamento estratégico
compreende a realizacdo de onze passos, a
saber:

a. Definicdo da missdo da empresa;

b. Estabelecimento de postura e
diretrizes estratégicas focadas em
desempenho, metas e desafios;

c. Definicao da missé&o do negdcio;

d. Formulagéo da estratégia e dos planos
de acdo do empreendimento;

e. Formulacao da estratégia funcional;

f.  Consolidacéo das
funcionais;

estratégicas

g. Definicao e avaliacdo dos planos de
acéo especificos;

h. Alocacdo eficiente dos recursos e
definicao das medidas de
desempenho;

Determinac&o do orgcamento multi-nivel
do negdcio;

j. Consolidacdo do orgamento e
aprovacdo dos fundos estratégicos e
operacionais.

Em suma, o Planejamento Estratégico
determina as estratégicas norteadoras de
dada organizacé&o, abrangendo todos 0s seus
niveis hierarquicos (ANSOFF E MCDONNEL,
1993). Segundo os mesmos autores, se deve
realizar uma andlise das perspectivas da
organizacdo, a fim de encontrar fatores que
podem influenciar nas projecbes da
instituicdo, tais como: tendéncias, ameagas,
descontinuidades singulares e oportunidades
diversas.

Neste sentido, de acordo com Melo et al
(2010), a escolha da estratégica adequada
deve a etapa posterior ao criterioso estudo
das variaveis externas. Segundo eles, apods
determinadas as possibilidades de atuacéo, é
fundamental a empresa identificar suas
proprias potencialidades e limitacdes, pois,
para 0s autores, a combinacdo de tais
analises devem fundamentar a construcéo de
uma base consistente para a escolha da
estratégia. Desse modo, segundo Azevedo e
Costa (2001), existem na literatura varios
métodos para realizar esta anélise ambiental,
englobando a observacdo do mercado, do
produto, do concorrente, assim como 0S
proprios fatores internos da instituicdo, sendo
uma delas, de acordo com Mintzberet al.
(2006), a matriz SWOT, apresentada na
sequéncia.

2.2. AMATRIZ SWOT

Segundo Rodrigues et al. (2005), a matriz
SWOT foi elaborada por Kenneth Andrews e
Roland Cristensen, objetivando avaliar as
variaveis internas e externas existentes no
ambiente corporativo. De acordo com Wright
et al. (2011), esta andlise possibilita a
organizacé&o elaborar estratégias viaveis para
0 alcance dos objetivos determinados. Para
eles, a metodologia SWOT tem por finalidade
a obtencao de vantagens dentro do ambiente
no qual a entidade esta inserida, pois visa
explorar seus pontos fortes, bem como
diminuir os prejuizos provenientes de seus
respectivos pontos fracos. Desse modo, ela
possibilita avaliar a situacdo organizacional
de forma objetiva, possibilitando a
identificacgdo e o aproveitamento das
oportunidades evidenciadas (ZUNIGA, 2009).

Ao mesmo tempo, segundo Zufiiga (2009),
considerando esta andlise de ambiente como
algo inconstante, a utilizagcdo da analise
SWOT se faz necessaria de maneira
recorrente. Ainda, segundo o autor, esta
metodologia se baseia na anélise de quatro
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variaveis: os pontos fortes (Strenghts), os
pontos fracos (Weaknesses), as
oportunidades (Opportunities) e as ameagas
(7hreats), dal a nomenclatura SWOT e sua
analise em forma matricial.

Paralelamente, de acordo com Vidal et al.
(2010), a metodologia para sua construcao
depende do seguimento de quatro passos
sucessivos, a saber:

a) O levantamento dos critérios
ambientais considerados relevantes
para a organizagao;

b) O estabelecimento de escalas de
importancia  para cada  critério
analisado;

c) A analise da importancia dos fatores
internos e externos;

d) A definicho da postura estratégica
empresarial  frente  aos  fatores
avaliados.

Dessa forma, segundo Vidal et al. (2010), de
acordo com a posicdo de cada fator dentro
de sua variavel, o estudo indicara qual a
melhor estratégia a ser seguida pela
empresa.

3. METODOLOGIA

A pesquisa em questao pode se caracterizar
como descritiva, pois ela apresenta os
principais atributos do setor leiteiro. Ao
mesmo tempo, também pode ser considerada
como exploratéria, uma vez que foi
direcionada a uma regiao com caracteristicas
econdmicas especificas.

Assim, para a realizacdo deste trabalho,
inicialmente foi realizada em periddicos, livros
e congressos uma revisdo bibliogréfica,
objetivando munir este de estudo de
ferramentas tedricas para a consolidacédo do
estudo. Posteriormente, uma coleta de
informacGes foi realizada por meio de
entrevistas ndo estruturadas com o0s
produtores da regido, assim como também
foram visitadas algumas das principais
industrias captadoras desta produgao, sendo
alguns gestores também indagados sobre
este assunto. Tal fato propiciou a anélise das
principais for¢as, oportunidades, fraquezas e
ameagas do contexto analisado, por meio da
Andlise SWOT, assim como permitiu a
proposicdo de melhorias para reduzir 0s
principais problemas evidenciados,
resultando na etapa final deste trabalho.

4. RESULTADOS

Neste capitulo s8o apresentados 0s
resultados do estudo.

4.1. ANALISE DA REGIAO EM ESTUDO

A regido noroeste do Rio Grande do sul
produz cerca 70% de todo o leite do estado
(WISNIEWSKI, 2010). Tal fato propiciou o
interesse de grandes empresas para a
realizacdo de negdcios, tais como a Nestlé, a
Lactalis, a cooperativa Companhia Central
Gaucha do Leite — CCGL, além de empresas
menores, por ser considerada uma das
principais bacias leiteiras do pais, bem como
ser responsavel por fatia significativa da
producao do estado.

Ao mesmo tempo, segundo dados do Instituto
Brasileiro de Geografia e estatistica IBGE
(2006), observa-se nesta regido a presenca
de propriedades com estruturas fisicas,
econbmicas e sociais baseadas na
agropecuaria de cunho familiar. Além disso,
segundo evidenciado, ha boa disponibilidade
de &gua, varios rios e riachos cortando a
regido, solo fértil, clima favoravel, bem como a
presenca de trabalhadores tradicionalmente
adaptados ao trabalho rural.

Neste contexto, outro aspecto relevante diz
respeito ao fomento técnico governamental
dispensado a atividade de producéo leiteira
na regido. Isto, por sua vez, estéd induzindo a
uma evolucao de sua cadeia produtiva, assim
como estd proporcionando condicbes ao
agricultor familiar de produzir de maneira
mais racional, frente ao competitivo mercado
vigente. Ao mesmo tempo, quando este
auxilio é disponibilizado pela industria
captadora (situagdo observada na regido em
estudo), isto também proporciona ganhos em
ambas as partes, pois induz a criagdo de
produtos de qualidade superior.

4.2. ANALISE SWOT APLICADA A CADEIA
PRODUTIVA AGROINDUSTRIAL DE LEITE

Dando continuidade ao presente estudo, a
Matriz SWOT foi utilizada para analisar a
cadeia produtiva do setor agroindustrial de
leite, situada na regido noroeste do estado do
Rio Grande do Sul. Dessa forma, por meio do
cruzamento destas informacfes foi possivel
identificar os pontos fortes deste setor, suas
fraquezas, suas oportunidades e suas
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ameacas, com o objetivo de promover sua
competitividade, a fim de contribuir com a
criagdo de estratégias para auxiliar a regiéo
neste segmento econdémico (quadrol).

Nesse sentido, a referida cadeia produtiva de
laticinios apresenta relevantes caracteristicas
entre seus pontos fortes, possibilitando assim
a ocorréncia de varias oportunidades para o
setor. Uma delas, o clima, possibilita a
eficiente alimentacdo do gado de pastagem
auxiliada pela inclusdo de suplementos
minerais especificos, destinados ao aumento
da capacidade produtiva de leite a baixo
custo. Paralelamente, aliado a este fator, a
regido dispde de industrias de médio e
grande porte na localidade, possibilitando
maior estabilidade de demanda para a
producdo local. Segundo foi constato, as
principais compradoras séo: a Nestlé, em
Palmeira das Missdes, a Lactalis, em Trés de
Maio, e a Companhia Central Gaucha do Leite

— CCGL, além de empresas menores.

Ao mesmo tempo, também figuram entre as
principais forgas da regido, o uso da méo de
obra familiar aliada aos investimentos de
permanéncia no campo, assim como a
constante melhoria genética do gado
destinado a produgdo de leite. Conforme
evidenciado, a regiao noroeste ainda possui
boa disponibilidade de mao de obra familiar.
Tal fato € influenciado por incentivos fiscais e
aberturas de linhas de créditos subsidiados
pelo governo federal, possibilitando maior
distribuicdo de renda na regido oriunda da
cadeia produtiva de laticinios. Por outro lado,
tal investimento também possibilita a
constante melhoria genética dos bovinos
destinados a este setor, possibilitando a
producao em melhor qualidade, assim como
a diversificacdo dos produtos oriundos desta
matéria prima.

Quadro 1 - Analise SWOT para a cadeia produtiva de laticinios da regi&o noroeste do Rio Grande do

FORCAS

Vantagens competitivas em relacdo aos
Seus concorrentes

Sul.

FRAQUEZAS
Fatores internos que interferem

negativamente na cadeia produtiva

adaptada com a
propriedade;

- Capacidade produtiva com baixo custo;
- Disponibilidade de crédito publico;

climatica;

- Clima e solo favoraveis;
leiteira;

- M&o de obra familiar;

- Projetos publicos;
industria;

captadoras;
- Planejamento e controle de custos.

- Apoio técnico de instituicbes e empresas,
realidade de cada

- Planejamento técnico anual de producé&o
de alimentos adequado com a realidade

- Melhoria constante na genética das vacas

- Capacidade instalada e tecnolégica da

- Varias opc¢des de venda para empresas

- Variacdo nos custos dos insumos;

- Alto custo para melhoramento genético;

- Baixos indices de produtividade animal e
de produtividade da matéria prima;

industria;

- Variacdo sazonal da produc&o;

- Falta de conhecimento técnico;

- Intempéries;

- Pouca assisténcia técnica publica;

- Alto custo de medicamentos veterinarios;

pouca
tecnologias.

RelacBes instaveis entre produtor x

Produtores desestimulados e que déao
importancia na busca de novas

Fonte: Autores (2017)
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Quadro 1 - Analise SWOT para a cadeia produtiva de laticinios da regido noroeste do Rio Grande do
Sul (continuacéo)

OPORTUNIDADES

Fatores externos que influenciam as

AMEACAS
Situacées desfavoraveis

organizacoes
- Industrias com condicdes para exportar
lacteos (aumento da demanda);
- Ampliagdo dos sistemas de remuneracéo
diferenciada (Pagamento por qualidade);
- Fomento a tecnologia por Cooperativas,

Emater, cooperativa de técnicos

Agropecuarias;

maior segurancga diante de instabilidades;
- Bom sistema rodoviario;
- Logistica eficiente;

baixos.
- Importante bacia leiteira nacional,
- Aumento do poder aquisitivo mundial;

Campo.
- Qualidade do leite.

- Bom portfélio de produtos possibilitando

- Acesso a linhas de créditos com juros

- Relevancia do leite na economia brasileira;
- Incentivos publicos a permanéncia no

e

- Intempéries;

- FusGes (monopdlio);

- Baixas barreiras de entrada de produtos
lacteos do MERCOSUL (concorréncia de
produtos importados);

- Produtos substitutos;

- Baixas barreiras de entrada no mercado
brasileiro (importacées de lacteos);

- Possiveis migrac6es para outras atividades
devido as frustraces de safras;

- Envelhecimento da populacdo do meio
rural.

- Pouca assisténcia técnica publica;

- Escassez de politicas publicas especificas
ao setor lacteo;

- Instabilidade de preco;

- Concorréncia com produtos importados.

- Fiscalizacao sanitaria ineficiente;

- Mercado informal.

Fonte: Autores (2017)

Em relacdo as principais fraquezas
evidenciadas, as lacunas de capacitacao dos
produtores locais, representam um grande
desafio a este setor. Apesar de a regido
possuir sistemas de assisténcia e fomento a
producdo leiteira acessivel, sua expansao
ainda ndo é total na sociedade produtora
local. Essa deficiéncia de informac&o propicia
a falta de visdo empreendedora de alguns
produtores, inviabilizando  investimentos
constantes em melhorias tanto no rebanho,
como na forma de producédo de leite.

QOutro fator determinante neste cenario é a
falta de planejamento financeiro e o controle
de custos de alguns produtores. Segundo
constatado neste estudo, a variacdo dos
custos dos insumos poderia ser estabilizada
através da producdo de alimentos com
recursos oriundos da propriedade. Neste
quadro, pastagens de inverno como azevéem,
aveia, e silagem, poderiam ser utilizadas para
a nutricdo animal, evitando a necessidade de
suplementagdo alimentar do rebanho,
reduzindo assim os custos de produgédo do
leite.

Por outo lado, a variabilidade climatica da
regido e o envelhecimento da m&o de obra

local, figuram como algumas das principais

ameacas deste  segmento.  Conforme
evidenciado, intemperes climaticos como
estiagens do ver8o, chuvas irregulares,

granizo, geadas e vendavais, prejudicam a
producéo local, pois inviabilizam a pastagem
do gado, tanto pela destruicdo da plantacéo,
como pelo risco de emagrecimento ou morte
destes animais. Outro fator relevante neste
quadro é o envelhecimento da mio de obra
neste setor. Conforme observado, a
populacdo mais jovem desta regido esta cada
vez mais buscando estudo e trabalho no meio
urbano, propiciando assim a auséncia de
sucessores familiares diretos para continuar
esta atividade. Este fato pode propiciar a forte
reducdo, ou até mesmo a extingdo, desses
pequenos produtores de leite.

Ao mesmo tempo, as frequentes fusdes das
empresas compradores dos produtos lacteos
da regido figuram como principal ameaca
para este segmento. Tais fusdes, se por um
lado podem trazer ganhos a cadeia, pela
diluicdo dos custos por meio dos ganhos em
logistica, escala etc.,, por outro causam
apreensdo, pois podem criar monopdlios e
influenciar a queda do preco do leite.
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5. PROPOSIGAO DE MELHORIAS

Apoés a andlise e estudos da cadeia produtiva
do leite foram sugeridas algumas iniciativas
para o setor em analise, a saber:

a) Criagdo de um centro de formagédo e
capacitacdo do produtor rural: Seu obijetivo
seria difundir e implantar nessas
propriedades técnicas eficientes para a
producéo de leite. Ao mesmo tempo, dentre
0s principais temas abordados neste centro
estdo: o bem estar animal, o pastoreio rotativo
e dominio de técnicas de producdo de
pastagens, silagens, o  complemento
alimentar, o melhoramento genético, os
controles de mamite e mastite, sistemas de
ordenha, conservacdo do leite, gestdo da
propriedade, capacitacdo do produtor,
relagdes humanas, manejo do rebanho,
estudo de projetos de investimentos
disponiveis e viabilidade, dentre outros.
Todos, no entanto focados especificamente
no aumento da produtividade e reducédo de
custos.

b) Treinamento voltado & m&o de obra jovem
de regido: Este treinamento seria focando na
capacitacéo de jovens do meio rural, por meio
de formacéo técnica, profissional e gerencial,
objetivando aumentar as alternativas de renda
e trabalho desse segmento  social,
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Capitulo 7

Resumo: A busca por posicdes em um mercado cada vez mais competitivo tem
proporcionado uma busca cada vez mais competitiva entre as empresas, que para
ser manterem no mercado deve estar sempre executando melhorias, com base em
ferramentas e métodos, que auxiliem na melhoria de seu processo produtivo. Desta
forma, o presente projeto de pesquisa, realizado em uma empresa do setor
automotivo, em especifico no processo produtivo de fabricacdo dos componentes
elétricos do sidecar, em que, parte dos produtos finalizados e instalados nos
produtos apresentavam uma falha de funcionamento intermitente, causada pela
falha de controle das pecas fabricadas, o que impossibilitava o acendimento dos
fardis dos sidecars. Por isso, a fim de tornar a concretizacdo visivel aos
colaboradores da empresa, nessa analise foi utilizado formularios de maneira
descritiva e qualitativa, pois essas formas pesquisa permitem maior interacédo com
o cotidiano da linha de produg¢é&o organizacional. Tendo em vista a busca constante
dos empreendimentos por solugdes eficientes e definitivas para as dificuldades
encontradas no cotidiano do ambiente industrial, o ciclo PDCA tem se tornado um
instrumento de grande utilidade para o mercado, uma vez que permite a solugéo e
a extingcado de gargalos a0 mesmo passo que evita a expansao de problemas que

se originam da sua ndo prevencao.



1. INTRODUGAO

A busca por posicdes em um mercado cada
vez mais competitivo tem proporcionado uma
busca cada vez mais competitiva entre as
empresas, que para ser manterem no
mercado deve estar sempre executando
melhorias, com base em ferramentas e
métodos, que auxiliem na melhoria de seu
processo produtivo. Para Conte e Durski
(2002), as mudancas impostas pela
globalizagao tém se mostrando
impulsionadoras para a criagdo de uma nova
relac&o existente entre o trabalho, a gestéo, a
aprendizagem e a capacidade dos
colaboradores atuarem e colaborarem para o
crescimento das companhias. Nesta nova
etapa do mercado, se torna necessario que
as empresas adotem uma visdo mais
abrangente quantos aos aprimoramentos que
ocorrem na producdo, e com isso elevem o
controle de qualidade para competir em um
patamar de igualdade para com O Sseus
concorrentes.

Com processo de inovacdes da tecnologia, se
tornou muito importante que 0s
empreendimentos desenvolvam
periodicamente melhorias para que seus
produtos nao entrem em decadéncia. Para
Tidd et al. (2008) a era da tecnologia consiste
em formular novas de planejar, organizar e
coordenar os parametros julgados essenciais
para desenvolver instrumentos mais rentaveis
e, como isso obter um aumento da
lucratividade almejada pelos gestores.

Desta forma, o presente projeto de pesquisa,
realizado em uma empresa do setor
automotivo, em especifico no processo
produtivo de fabricacdo dos componentes
elétricos do sidecar, em que, parte dos
produtos finalizados e instalados nos
produtos apresentavam uma falha de
funcionamento intermitente, causada pela
falha de controle das pecas fabricadas, o que
impossibilitava o acendimento dos fardis dos
Sidecars. A falha da peca era facilmente
visualizada, entretanto, ndo era possivel
determinar a causa-raiz deste problema.

Desta forma, a fim de evidenciar o tema
analisado com maior eficiéncia, elaborou-se
um trabalho mediante o estudo sistematico
dos conteudos disponiveis em métodos,
técnicas e procedimentos de carater técnico-
cientifico. Por isso, esta pesquisa foi

caracterizada como exploratéria e de carater
qualitativo, pois para Gil (2008) este tipo de
pesquisa visa proporcionar aos autores maior
familiaridade com o problema e, com isso se
torna possivel evidenciar a problemética de
forma clara e objetiva. Rampazzo (2005)
salienta que a pesquisa de carater descritivo
“‘observa, registra, analisa e correlaciona os
fatos e fendbmenos, sem manipula-los”,
permitindo assim, uma analise sem que o0
pesquisador visualize os fatos sem interferir
nos resultados da pesquisa.

Além disso, o autor Godoy (1995) salienta que
este tipo de pesquisa permite que
pesquisadores vao “a campo buscando
“captar” o fenébmeno a partir da perspectiva
das pessoas nele envolvidas, considerando
todos os pontos de vista relevantes” para
atingir o problema em sua esséncia.

2. GESTAO DA QUALIDADE

A Gestdo da Qualidade pode ser definida
como um conjunto de atividades operacionais
ou de gerenciamento que uma organizacao
desenvolve para assegurar que Seus
produtos estdo sendo criados < em
conformidade com os padrées de qualidade
previamente estipulados pelos gestores
organizacionais (MONTGOMERY, 1996). De
acordo com Paladini (2004) a Gestdo da
Qualidade tem o objetivo de propor técnicas
qgue melhorem o resultado das organizacdes
e, auxiliem desta forma, na reducdo de
defeitos existentes na linha de producéo.

Hragdesky (1997) salienta que a finalidade da
Gestdo da Qualidade pode ser visualizada
como tornar 0s processos produtivos mais
eficientes e voltados a melhoria continua do
produto. A melhoria continua pode ser
visualizada com uma filosofia que tem como
principio a producdo com qualidade,
reduzindo o tempo e padronizando os
processos necessarios para se agregar valor
a um produto (MOURA, 1994).

A Gestdo da Qualidade tem a finalidade de
passar indicadores de confiabilidade e
satisfacdo para as organizacfes e para 0s
consumidores (MOREIRA et al, 2015). A
figura  abaixo demonstra as  acdes
correlacionadas com a Gestdo da Qualidade
no cenario atual:
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FIGURA 1 — Atividades relacionadas com a Gestdo da Qualidade
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Fonte: Adaptado de Mahdiraji, Arabzadeh e Ghaffari (2012)

A Gestdo da Qualidade esta focada no
principio da melhoria continua, € para se
alcancar tal realizacdo, é necesséario que se
haja a integracdo de acdes intermediarias na
relagdo existente entre o capital intelectual
(Recursos Humanos), o Fornecedor, o
Trabalho em Equipe com o Planejamento
Estratégico e Lideranca, pois através deste
estilo de gestao é possivel obter uma melhoria
na gestdo que serd compreendida pelos
clientes dos produtos desenvolvidos pelo
empreendimento (MOREIRA et a/., 2015).

A metodologia demonstrada a seguir, se
mostra bastante eficiente para a percepcao
da qualidade no processo produtivo
operacional, pois esta diretamente
relacionada com a solugédo de gargalos no
sistema operacional das empresas.

2.1 FILOSOFIA KAIZEN

A melhoria continua pode ser conceituada
como um processo de inovacao incremental,
que esta ligada ao aperfeicoamento continuo
de um processo produtivo organizacional.

O modelo japonés Kaizen, se refere a um
processo de melhoria contihua com a
participacdo de todos os colaboradores que
atuam em niveis hierarquicos distintos.
Apesar de enfatizar melhorias pequenas de
aperfeicoamento, €& possivel relatar a
ocorréncia de resultados significativos em
decorréncia do tempo (IMAI, 1997).

O autor mesmo autor informa ainda Kaizen
pode ser separado em trés tipos (Figura 2):
orientado para os gestores, para a equipe e
para o colaborador. O primeiro tem seu
objetivo ligado a melhoria nos sistemas
organizacionais, procedimentos operacionais
e magquinario. O segundo esta relacionado ao
método de trabalho e de rotina. E o terceiro
atua na melhoria da proépria area de trabalho
e dos recursos do processo produtivos.

FIGURA 2 — Tipos de kaizen
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De acordo com Schonberger (2006), o kaizen
gerou um novo modo de pensar voltado para
a melhoria do processo em um sistema
administrativo que apoia e reconhece os
esforgos necessarios para que haja o seu
melhoramento. Por meio desse conceito, se
torna possivel que o0s colaboradores
incorporem o processo de melhoria continua
em sua as atividades de rotina. A autonomia
fornecida a cada colaborador se torna de
motivacdo para executar as praticas que
envolvem as atividades de melhoria.

O kaizen se baseia nas premissas do esforco
humano, na comunicacao, no treinamento, no
trabalho em equipe e na disciplina. Deste
modo, a eficiéncia dessa filosofia esta no
comprometimento e no envolvimento dos
gestores, pois s6 assim sera possivel reduzir
as falhas existentes na linha de producéo.

2.2 FERRAMENTAS DA QUALIDADE

As ferramentas que possibilitam a execucéo
da metodologia QRQC com maior eficiéncia
sdo: 5W2H, 5 Porqués, e Diagrama de
Ishikawa.

A ferramenta 5W2H provém das sete
perguntas em inglés: What? (O que?), Who?
(Quem?), Where?(Onde?), When? (Quando?),
Why? (Por que?), How?(Como?) e por fim, foi
acrescentado mais um questionamento
iniciado com um H se referenciando a How
Much? (Quanto  custa?), este Ultimo
questionamento foi desenvolvido no intuito de
embasar financeiramente as consequéncias
da decisdo que sera avaliada. Para
Fernandes (2012) esta ferramenta pode ser
usada para servir de norte para o
desenvolvimento de modelo de estratégia
eficiente, ja que “identifica de forma completa
as nao conformidades, as acdes e o0
acompanhamento das causas”.

Os “56 Porqués” visam a aplicacdo de
perguntas sobre o fato ocorrido, a fim de
identificar entre os desvios, aquele que se
tornou o mais impactante, a “causa-raiz” do
desvio. “Pode-se chegar a verdadeira origem
do problema, que geralmente estd escondida
atrés dos sinais mais evidentes” (OHNO,
1997).

Ja o Diagrama de Pareto estabelece que os
problemas relacionados a falta de qualidade
devem ser classificados adequando a
correlacdo existente entre a ocorréncia do
problema e sua gravidade, através de relacéo
80-20. No principio de Pareto "para muitos
fendbmenos, 80% das consequéncias advém
de 20% das causas" (JURAN, 1991).

3. CICLO PDCA

Campos (1996) define o Método de Melhorias
— ou Ciclo PDCA - como “é um método de
gerenciamento de processos ou de sistemas.
E o caminho para se atingirem as metas
atribuidas aos produtos dos sistemas
empresariais”.

Werkema (1995) salienta que o Ciclo PDCA é
um método que permite a gestéo,
representando o caminho que devera seguido
para que os objetivos possam ser atingidos. A
aplicacdo do ciclo PDCA é pode ser
interpretada como um método que permite
solucionar problemas, tracando diretrizes que
estejam em conformidade com planejamento
estratégico tracados pela na empresa,
entretanto, é importante que todos os
colaboradores estejam com os pensamentos
alinhados a aplicacdo deste método
(CAMPQOS, 2014). A Figura 3 representa as
perspectivas do ciclo PDCA.

Figura 3 — Ciclo PDCA
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A fase de Planejamento (etapa P) consiste no
estabelecimento de metas e métodos para
alcanca-las. Nessa fase, é determinado o
problema, bem como suas caracteristicas,
além disso, s&o realizadas andlises para
verificar as principais causas deste problema
e, por fim, é elaborado um plano de acéo
para combater as causas do problema
identificado. Na segunda fase, (etapa D),
ocorre a execugcdo do plano de acéo
elaborado na etapa anterior, além do
treinamento de envolvidos e podem ser s&o
realizada coletas de dados que seréo
utiizados na fase seguinte. Na fase de
Verificagdo (etapa C), sdo realizadas
comparacfes dos dados adquiridos na etapa
anterior, sendo assim, confirmado ou néao a
efetividade do plano de acéo. A fase de Agir
(etapa A), esta atividade pode ser
caracterizada por eliminar definitivamente as
causas do problema e rever as atividades e
planejamentos para outras agées (ZANELLA,
20009).

Na utilizacdo do método podera ser preciso
empregar varias ferramentas descritas no
item 2.2, as quais fornecer&o 0s recursos
necessarios para a coleta, bem como o
processamento e a disposicdo dos dados
necessarios a conducdo das etapas do
PDCA.

4. METODOLOGIA

Inicialmente, foi realizado um estudo para a
utilizagdo da metodologia PDCA para auxiliar
no monitoramento de possiveis gargalos
existentes no processo produtivo da empresa
Beta. Para que fosse possivel desenvolver
esse relato foram desenvolvidos dois
formularios, composto por questfes abertas,
aplicados aos vinte e cinco (25)
colaboradores  responsaveis pelo  setor
operacional do empreendimento. Todos
colaboradores da linha de producgéo
responderam aos questionarios, pois a
andlise dos gargalos existentes no processo
produtivo se da em funcdo de uma néo
conformidade observada pelos funcionarios
que atuam nos setores de fabricagdo dos
produtos.

As questdes contidas nos formulérios tratam
de fatores estratégicos da organizac&o, como
o tempo gasto para o fabricacdo dos
produtos, os modelos logisticos utilizados
pelo empreendimento, o tempo de reposicao
da matéria-prima, além da misséo, a visao e

0S Objetivos da empresa. Além disso, 0s
formularios serviram também para identificar
avaliar a opinido dos colaboradores sobre
quais os fatores que influenciavam
negativamente na obtengcdo de lucro da
organizacdo. E por fim, os dados posteriores
da pesquisa foram obtidos através de
consulta em sifes, artigos de carater técnico-
cientificos, além de livros, monografias, e
dissertacdes-teses de mestrado e doutorado.

5. RESULTADOS E DISCUSSAO

A primeira atividade evidenciada nesta
proposta foi a realizacdo de uma reunido para
que gestores e colaboradores pudessem
esclarecer as informacbes sobre o
funcionamento dos sidecars e como €
realizado o processo de fabricacdo dos
equipamentos desenvolvidos pela
organizacdo. Para Carvalho e Paladini (2012)
a execugdo de uma melhoria que envolva o
processo operacional da organizacdo s6 se
torna  bem sucedida quanto todos o0s
colaboradores entendem os motivos de se
realizar uma melhoria no processo produtivo e
como ela serd benéfica para o
empreendimento.

Desta forma, com base nos esclarecimentos
adquiridos, foi possivel definir os obijetivos
estratégicos para a elaboracdo de uma
andlise eficiente que beneficiasse tanto
colaboradores quanto os consumidores que
adquirem os produtos do empreendimento
em anadlise. De acordo com Paladini (2004) a
implantac&o de uma metodologia que envolva
um gerenciamento de qualidade s6 se torna
bem sucedida para o empreendimento,
quando sdo levados em consideracdo o0s
fatores que agreguem valor tanto para
gestores e colaboradores quanto para o0s
clientes.

O inicio da anédlise se da através da definicao
de uma equipe que ira realizar todas as
atividades referentes ao processo de melhoria
do processo produtivo, além disso, é feita a
escolha do lider que seréa responsavel por
organizar as informacdes e repasséa-las a
todos os membros da equipe. Campos (2004)
relata que esta etapa do o processo é
primordial, ja que a definicdo de uma equipe
bem estrutura € um fator chave para a
identificagdo e melhoria do problema
existente no processo produtivo dos
empreendimentos. Posteriormente ocorre com
a verificagdo de todo o fluxograma do
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processo  produtivo, nesta etapa séo
observadas todas as atividades que d&o
origem ao produto final.

Em seguida, s&o desenvolvidos indicadores
com a finalidade de identificar quais as
atividades estdo sendo realizadas de acordo
com as especificagcbes do projeto/cliente e
quais sdo as etapas que nao estdo em
conformidade com o projeto. Desta forma,
através desta etapa é possivel fazer um check
/st de quais atividades necessitam de uma
melhoria para garantir maior qualidade ao
produto final.

Para eliminar os problemas citados na etapa
anterior, é definido um plano de acdes
corretivas que tem a finalidade de eliminar, de
forma definitiva, a irregularidade existente na

linha de produgdo. Desta forma, apds a
execucao de todas as atividades elaboradas
no plano de agdes corretivas, séo realizados
monitoramentos para garantir a efetividade
desta melhoria, em seguida, s&o realizadas
regras e/ou manuais que auxiliam para que
este problema néo ocorra novamente.

Desta forma, o primeiro passado executado
nesta pesquisa foi definicdo das possiveis
causas, esta atividade possibilita uma
garantia maior de que o problema nado se
estenda para outras etapas do processo
produtivo, esta primeira fase foi realizada com
base na ferramenta 5W2H (quadro 2). Através
dessa atividade inicial s&o levantadas e
registradas as informacbes basicas para
analiasar problema em questao.

QUADRO 2 - Definicdo do problema através da ferramenta 5W2H no proceso de fabricagao dos
sidecars

Definicdo do Problema

WHAT? Qual o problema? Mal funcionamento dos componentes elétricos
do sidecar

WHY? Porque é um problema? | Causa de mal funcionamento do sidecar

WHO? Quem detectou? Colaborador da linha montagem

WHERE? Onde foi detectado? No processo de montagem dos componentes

elétricos

5W2H

WHEN? Quando foi detectado? No primeiro semestre de 2017
HOW? Como foi detectado? Ao realizar o teste funcional
HOW MUCH? Quanto € o prejuizo | Fabricacdo de pegas de reposicdo e

financeiro causado pelo

problema?

retrabalho: aproximadamente R$500,00 por
sidecar

Com base nessa atividade e nas respostas
obtidas pelos questionarios, foi possivel
evidenciar que a falha na parte elétrica € um
fator que causa um grande desgaste e perda
da produtividade, j@ que por ser a Uultima
etapa do processo produtivo, em caso de
alguma falha pode causar o atraso e
desgaste em outras pecas do sidecar, além
disso, por ser um processo que nao pode ser

reutilizado, é necessario fazer o descarte em
caso de eventuais problemas, acarretando
uma perda maior de lucratividade.

Por esse motivo, com a finalidade de
diagnosticar os fatores que levaram a nao
deteccdo do problema durante o processo
produtivo, foi utilizado a ferramenta da
qualidade Diagrama de Ishikawa (figura 2).
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FIGURA 2 — Diagrama de Ishikawa obtido no processo de Mal funcionamento dos componentes

Falta de Treinamento e
Capacitacdo

Organizagdo ineficiente do
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Falta de um controle de
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Andlise das especificagdes do
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Recursos
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Componentes elétricos fora da
especificacdo
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Layout ineficiente para a linha
de producdo

Falta de manutencao preventiva
do maquinario

de Vendas

elétricos do sidecar

ferramenta dos “5 Porqués” para realizar um
comparativo todas as causas potenciais
encontradas na atividade anterior, através
desta ferramenta foi possivel identificar as

causas que poderiam ter correlacdo direta
com o problema. Realizou-se entdo uma
andlise detalhada dessas causas, até que se
pudesse chegar a “causa-raiz” (quadro 3).

Quadro 3 — Aplicacéo da ferramenta 5 porqués nas causas potenciais

Causa Potencial

1° Porque

Comonentes elétricos fora de esecificaéo

Falha de Comunicacé&o

2° Porque

Componentes fabricados para sidecars diferentes

3° Porque

Material ndo descartado corretamente

4° Porque Queima dos componentes elétricos do sidecar

52 Porque Componentes néo foram descartados no sef-up da maquina

Com a verificagdo das causas em potencial,
foi possivel evidenciar que a falha no descarte
dos componentes elétricos que estao fora das
especificacdes de qualidade esté diretamente
ligada a ma qualidade dos produtos, ja que
quando n&do é feito o descarte de forma
correta, é possivel que um colaborador faca a
montagem do  processo com  pegas
defeituosas, prejudicando a estrutura dos
sidecars fabricados pela Empresa Beta.

Por esse motivo, torna-se necessario a
realizacdo de um plano de ac&o corretiva
para evidenciar e solucionar as causas raizes
responsaveis pela ndo deteccao do
problema. Esse plano de agéo se mostrou Uutil,
pois tinha a finalidade de levar a extingdo dos
problemas ocorridos no processo produtivo.
O quadro 4 demonstra, de maneira
simplificada, o plano de acdo para a
contencdo da falha observada na linha de
producéo.
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QUADRO 4 - Implantac&o de agbes corretivas

Causa Raiz

Data de inicio da

descartadas de | que auxiliem
maneira correta procedimento

Plano de Acéo Corretiva Quem?

Pecas de ma | Criar processo que auxilie no | Colaboradores | No més de margco
qualidade ou fora | descarte correto
das especificagcbes | produtos, além de elaborar
nao foram | InstrucGes de Trabalho (IR)
neste

Implantagéo

dos | e Gestores de 2017

Para garantir que esta falha ndo ocorresse na
linha de produgédo, foi elaborado um
cronograma de produgdo que informasse o
numero de cada componente fabricado, bem
como o local armazenado, assim se torna
possivel que os colaboradores visualizem
através  deste cronograma quais 0s
componentes fabricados estdo de acordo
com as especificagcbes e quais que devem
ser descartados. Além disso, foi criado um
equipamento que permitisse realizar o teste
dos componentes antes inseri-los nos sidecar,
elevando desta forma o indice de qualidade
nos produtos vendidos pelo empreendimento.

Estas melhorias possibilitaram um aumento na
qualidade dos produtos, j@ que se torna
possivel que os colaboradores observem e
efetuem os testes de quais pecas apresentam
as especificacdes exigidas pelos clientes.

Apdés ter se concluido todos @ os
procedimentos referentes ao processo de
implantacdo do ciclo PDCA, passando-se
algumas semanas do processo em
andamento, foi realizada uma comparagao
entre o0 antes e 0 depois da implantacéo desta
metodologia, em que pode-se evidenciar a
incidéncia de uma reducédo satisfatéria das
falhas no processos de fabricacdo dos
sidecars, as informagcbes obtidas foram
evidenciadas no grafico, representadas como
figura 3. A média de 10 falhas semanais
(representado de azul) foi substituida por uma
média de aproximadamente 4 falhas
(representado de laranja), ou seja, houve uma
reducdo de 50% das falhas existentes no
setor, acarretando um aumento na
produtividade e uma melhoria significativa nos
sidecars entregues aos clientes.

FIGURA 4 — Grafico Comparativo das Falhas
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Deste modo, foi possivel perceber que apoés a
implantacdo da melhoria os colaboradores
teriam um respaldo maior sobre quais atitudes
tomar caso ocorresse algum problema. Esse
fator fez com que se elevasse a motivacao
dos funcionarios, ja que com a experiéncia
adquirida, seria possivel que eles fizessem as

escolhas que auxiliassem no aumento da
qualidade dos sidecars oferecidos pela
organizacéo.

Posteriormente,  foram  aplicados  aos
colaboradores os formularios de licdes
aprendidas (Lesson Learned Cards) para
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registrar, através de meios qualitativos e
quantitativos, tudo o que se aprendeu com a
implantacdo desta metodologia, além de
analisar a percepc¢ao dos envolvidos sobre as
medidas que devem ser tomadas para se
resolver as falhas, transformando as medidas
corretivas em procedimentos padrdes que
podem ser seguidos para corrigir 0s
problemas em sidecars similares.

CONCLUSAO

Tendo em vista a busca constante dos
empreendimentos por solucdes eficientes e
definitivas para as dificuldades encontradas
no cotidiano do ambiente industrial, o ciclo
PDCA tem se tornado um instrumento de
grande utilidade para o mercado, uma vez
que permite a solucdo e a extincdo de
gargalos ao mesmo passo que evita a
expansao de problemas que se originam da
sua nao prevencado (CAMPOS, 2016). Com a
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Resumo: A intensificacdo da producdo desde a revolucdo industrial tem trazido
grandes beneficios para a populacédo, mas também algumas preocupacdes quanto
ao modo de trabalho intenso que foi designado aos funcionarios. Este artigo tem
como objetivo analisar a importancia da ergonomia na qualidade de vida do
empregado responsavel pelo controle de estoque nas empresas, visando a
melhoria do desempenho desse funcionario e reducao de custos com perdas de
produtividade. A metodologia apresenta uma pesquisa bibliografica considerando
as contribuicbes académicas publicadas em artigos de revistas, anais ou
periddicos, assim como livros. Concluiu-se que a qualidade de vida dos
funcionarios tem grande importancia na gestdo da qualidade total de uma empresa
que busca fornecer os melhores produtos ou servicos para seus consumidores
principalmente nos ambientes de almoxarifado ou depdsito que sdo setores
extremante delicados na dindmica produtiva da empresa. O artigo divide-se em trés
partes principais: na introdugao faz-se um breve resumo do que sera abordado no
tralno, o desenvolvimento traz os pensamentos criticos dos autores, bem como
argumentacdes sobre eles, levando o leitor para o ponto final do trabalho que € a

concluso.

Palavras chave: Ergonomia, Qualidade de Vida, Qualidade Total, Estoque.



1. INTRODUGAO

O controle do estoque é uma tarefa complexa
e dindmica, pois € necesséario lidar com
milhares de itens estocados, fornecidos por
centenas de fornecedores com destino a
dezenas de consumidores. Controlar isso
tudo e ainda saber quando e quanto pedir de
material gera grande responsabilidade para o
estoquista (SANTOS; COLLARES, [ca. 2010]).
Se esse controle for feito errado, pode gerar
um prejuizo imenso para a empresa. E por
isso que o funcionario responsavel por esse
setor deve ter boas condi¢cdes de trabalho.

A gestdo da qualidade total (GQT) tem
assumido grande importancia no contexto
empresarial € no ambiente de trabalho.
Entretanto, alguns autores questionam como
esses programas tratam a questdo do
trabalho, pois pensar em uma politica de
qualidade nas empresas implica em pensar
na qualidade de vida de seus funcionarios.
Para uma efetiva gestdo da qualidade, é
necessario fazer uma transformacao cultural,
que nao é instantaneo, mas sim um processo
gradativo em que o investimento da empresa
deve se concentrar nas  pessoas,
conscientizando-as da necessidade das
mudancas (MONACO; GUIMARAES, 2000).

E nesse contexto que esse trabalho mostra a
influéncia da qualidade de vida dos
funcionarios responsaveis pelo estoque na
garantia da qualidade do produto final em
uma empresa baseando-se em estudos
ergonémicos.

Tem como objetivo geral apontar a
importancia da ergonomia e qualidade de
vida dos funcionarios do almoxarifado para
gerar um produto de qualidade: explicando o
programa de qualidade total € os beneficios
da implantacdo do mesmo num processo
produtivo; relacionando a qualidade de vida
dos funcionarios com a qualidade total;
conceituando ergonomia e mostrando a
importancia dessa ciéncia no aumento da
produtividade dos funcionarios; por fim,
mostrando a importancia do investimento
ergondmico do almoxarifado ou depdsito para
proporcionar melhor qualidade de vida aos
trabalhadores, logo, maior produtividade.

Essa pesquisa justifica-se na necessidade de
atencdo as instalacées do almoxarifado ou
deposito da empresa, a fim de evitar a
aplicagdo de uma gestao retrograda nesses
setores. Portanto, é importante mostrar como
o0 investimento em boas condicbes de
trabalho nesses ambientes pode fazer com

que a empresa tenha mais lucro, podendo

usa-lo, também, como inspiragcdo para
investimentos em outros setores.
A pesquisa utilizou-se da andlise de

publicacdes sobre o tema. Nesse sentido, a
pesquisa classifica-se como bibliografica,
pois tem como base a teoria encontrada em
livros, artigos e pesquisas eletrbnicas em
sitios na internet. Esse artigo limitou-se em
revisbes bibliograficas que avaliam as
condigdes ergondmicas do ambiente de
trabalho em almoxarifados e depdsitos e a
influéncia disso na qualidade no setor
produtivo das empresas. Para isso, foram
dadas definicbes para ajudar o leitor a
compreender melhor o assunto, baseadas em
autores cujas publicacdes focaram nesse
assunto.

2. FUNDAMENTAGAO TEORICA

2.1. QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO E
A GESTAO DA QUALIDADE TOTAL

No mundo contemporaneo, onde varias
empresas podem produzir e/ou vender o
mesmo tipo de produto, é necessario que se
tenha um diferencial para se sobressair no
mercado. Um diferencial que as grandes
empresas trabalham para alcancar é a
qualidade.

Malik (1992, p. 33) leciona que:

Qualidade é palavra de dominio publico,
trabalhada dentro de amplos limites daquilo
que se considera senso comum. Afinal,
mesmo se poucos sabem 0 que O termo
significa, todo mundo sabe reconhecé-la
quando se esta diante dela ou todo mundo
sabe quando ela estd ausente de
determinado produto ou servico.

E, portanto, a inclusdo de tudo, integrando

tempo, custo, lucro, producéo, volume,
competitividade e outros critérios
(BRANDOLESE, 1996).

A qualidade, no entanto, passou pela
denominadas Eras da Qualidade, iniciada

pela Era da Inspecéo, seguida pela Era do
Controle Estatistico da Qualidade, Era da
Garantia da Qualidade e Era da Gestao
Estratégica da Qualidade (GARVIN, 1992),
que seriam as eras para estabelecer com
clareza a evolugéo do conceito.

As caracteristicas do movimento da qualidade
recebem a seguinte separagéo por etapas:
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Identificac&o
das

Quadro 1 — As Quatro Principais Eras da Qualidade

Inspecéao

Controle
Estatistico da

Garantia da Qualidade

Gestao Estratégica da

Qualidade

Caracteristicas Qualidade
Toda a Cadeia de
. . Uniformidade do Pr.odugalo, desde o As Necessidades do
- Uniformidade projeto até o mercado
Enfase Produto com Lo Mercado e do
do Produto ~ € a contribuicéo de .
Menos Inspecgéo Consumidor
todos 0s grupos
funcionais
Planejamento
Estratégico,
Instrumentos e .
) Instrumentos o : Estabelecimento de
Métodos L Técnicas Programas e Sistemas ~
de Medicéo P Objetivos e
Estatisticas AR
Mobilizacéo da
Organizacao
Quem é Departamentos de Todos os Todos na Empresa,
) Departamento ~ Departamentos, .
responsavel ~ Producéao e com for lideranca da
. de Inspecéo . embora a Alta NI
pela qualidade Engenharia . Alta Geréncia
Geréncia se envolva
Orientagdo e | Inspeciona a Controle a . , . .
abordagem Qualidade Qualidade Constréi a Qualidade | Gerencia a Qualidade

Fonte: Garvin, 1992, p.

44, adaptado.

Ainda é necessario, no entanto, envidar
esforcos para que em paises menos
desenvolvidos  esses  conceitos  sejam
aplicados, conforme reforga Oliveira (2006, p.

03):

Pode-se perceber que foi percorrido um
‘longo” caminho para que as teorias e
praticas da gestao da qualidade chegassem
até o estagio em que se encontram. Porém,
ainda ha um longo caminho a ser percorrido,
principalmente em paises menos
desenvolvidos — entre 0s quais podemos
incluir o Brasil — em virtude do atraso no
acesso e implantacdo desses conceitos, que
se justifica por razbes  histéricas e
econémicas.

Em busca de melhorias de processos,
aumento da satisfacdo dos clientes e também
reducdo do custo de producdo, muitas
empresas implantaram  Programas de
Qualidade Total (PQT) (MONACQO;
GUIMARAES, 2000). A concepcdo de
Qualidade Total (QT) foi desenvolvida a partir
de trabalhos de trés estudiosos dessa area:

Feigenbaum, Juran e Deming.
(AMBROZEWICZ, 2003). Resumidamente,
esse conceito envolve o controle de

Qualidade em todas as areas da empresa
como um conjunto de principios de cada
organizagdo, tirando o foco apenas da
qualidade do produto final.

A partir dos anos 90 surge um outro fator
impulsionando as organizacdes em direcao a
qualidade devido a disputa acirrada de
mercado: a globalizacao. Assim, o diferencial
entre 0 sucesso € o fracasso das empresas
esta ligado a gestdo de recursos humanos.
Percebe-se entdo que quando se discute
qualidade, também se abordam questbes que
envolvam pessoas. Logo, dificilimente uma
empresa alcancaré a satisfacdo dos clientes
externos sem ter satisfacdo das pessoas no
trabalho (MACHADO, 1991).

Desse modo, entende-se que para se garantir
a qualidade final do produto é vital que os
colaboradores tenham qualidade de vida
(QDV). Esse é o novo paradigma
organizacional (FERREIRA, 2008). Enquanto a
empresa deve pensar em diminuir os gastos
de producdo, € necessario que se invista
nesse setor para ter o retorno em longo prazo.

A qualidade deve ser gerenciada com a
qualidade de vida, mas na pratica percebe-se
uma grande distancia entre esses dois itens.
Na teoria, todos acham a QDV importante,
mas na pratica 0 que prevalece é o
imediatismo, deixando o0s investimentos a
longo prazo de lado (ALBUQUERQUE;
FRANCA, 1998).

Em um dos pioneiros nos estudos da
Qualidade de Vida no Trabalho (QVT), Walton
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(CAMPIGLIA, 2012) relaciona a QVT com a
humanizag&o do trabalho e responsabilidade
social das empresas e propde oito categorias

‘ Categoria

Remuneracéo justa e adequada

onde se consegue avaliar a QVT , de acordo
com a tabela a seguir:

Dimensdes
Renda adequada ao trabalho realizado
Equidade interna e externa

Condicoes de trabalho

Jornada de trabalho adequada
Ambiente fisico seguro e saudavel

Uso e desenvolvimento de capacidades
pessoais

Autonomia

Significado e identidade da tarefa
Variedade da habilidade
Retroinformacao

Oportunidade de crescimento e seguranga

Possibilidade de carreira
Crescimento profissional
Seguranca de emprego

Integragé&o social no trabalho

Igualdade de oportunidades
Relacionamento e senso comunitario

Constitucionalismo

Respeito as leis e direitos trabalhistas
Privacidade

Livre arbitrio

Igualdade e imparcialidade

Trabalho e vida

Balanco entre vida pessoal e trabalho

Relevancia social

Imagem da empresa

Responsabilidade social pelos servicos, produtos
e empregados

Fonte: Campiglia, 2012, adaptado.

Diante o0 modelo de Walton, percebe-se que
para o funcionario, a qualidade de vida no
trabalho esta presente quando este se sente
valorizado, tem seus direitos garantidos,
oportunidade de crescimento na empresa,
salario compativel com a funcéo, tempo livre
para desfrutar com a familia e também
condi¢cdes de trabalho adequadas, garantindo
a seguranca e saude.

Pelos conceitos de qualidade, constata-se
que € um modelo que visa a maxima
produtividade e a reducéo de custos tentando
voltar a empresa ao atendimento das
necessidades dos clientes. Desse modo,
observa-se nos discursos gerenciais que a
preocupacao com a melhoria do bem-estar e
as condicbes de trabalho dos funcionarios
vem apenas em Ultima instancia. Apesar do
discurso da QT enfatizar expressées como
satisfacdo, participacdo e comprometimento

de ambas as partes, na realidade o que se
observa é o0 aumento da pressdo por
resultados sobre os funcionarios (MONACO;
GUIMARAES, 2000).

Em paises periféricos, como o Brasil, o
processo de reestruturacdo produtiva focando
na QT ainda permanece ausente, tendo os
modelos do século XX, Taylorismo-Fordismo,
como modelo de gestdo. Essa situacdo pode
gerar péssimos indicadores de qualidade,
presentes em:

[.]

Erros frequentes na execucdo de

tarefas em virtude, sobretudo, de
condi¢cdes pouco adequadas de trabalho e
formacdo profissional deficiente; [...]
Retrabalho, decorréncia inexoravel da
existéncia de erros ou falhar de
concepgao, que impacta na reducdo da
eficacia do processo produtivo, no

aumento do custo humano do trabalho e,

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



ndo raro, repercute na insatisfacdao de
usuarios e consumidores; Perda e
desperdicio de material, decorrentes de
desenhos de tarefas e processos de
trabalho com baixos graus de eficacia e
eficiéncia  que, em  consequéncia,
aumentam os custos de producao, por sua
vez, repercutem no preco final das
mercadorias (caso do setor privado) e
comprometem a qualidade dos servicos
publicos prestados aos usuarios-
contribuintes (caso do setor publico);
Danificacédo de maquinas e equipamentos
que resultam de procedimentos
inadequados e, comumente, de produtos
oriundos de projetos industriais de
concepcao deficiente, retardando tempo
de producdo, aumentando  custos,
gerando insatisfacéo, acidentes e doencas
entre trabalhadores; e - Queda e reducéo
da produtividade e da qualidade
almejadas de produtos e servicos que
impactam na perda de competitividade (no
caso do setor privado) e do afastamento
da missdo maior das agéncias
governamentais de  proporcionar 0
exercicio da cidadania aos usuarios-
contribuintes (caso do setor publico).
(FERREIRA, 2008, p. 87)

Esses pontos ilustram os grandes problemas
que as instituicdes, tanto publicas quanto
privadas, enfrentam por falta de uma gestéo
que ndo leva em consideracéo os fatores de
QDV dos empregados. Tais indicadores s&o
apenas pequenas mostras de causas mais
profundas que podem ser corrigidas se as
condicbes de trabalho forem revistas e
melhoradas em busca da QT.

2.2 A IMPORTANCIA DA ERGONOMIA

O empregado passa maior parte do seu dia
no ambiente laboral realizando diferentes
atividades. Um trabalhador serd mais
produtivo se estiver satisfeito e motivado. Isso
depende das condicGes de trabalho e de
como ele participa na busca e solugcdo dos
problemas, existindo assim uma relagcéo
direta entre produtividade, motivacdo e
satisfacao (BATIZ et al., 2009).

Em busca de melhorias constantes nas
condi¢cdes de trabalho, € necessario que as
atividades nao ultrapassem os limites
fisiologicos e nem causem problemas a saude
do trabalhador. Essas caracteristicas sé&o
estudadas no ramo da ciéncia chamada
ergonomia.

A ergonomia adapta as condi¢des de trabalho
as  capacidades  psicofisiologicas do
trabalhador, mostrando os instrumentos,
dispositivos e materiais que possam ser
usados com o maximo de conforto, seguranca
e eficiencia (BATIZ et al, 2009). A
inadequacédo do esforco fisico e mental, sem
que haja uma organizacdo apropriada de
trabalho que garanta pausas de descanso,
revezamento de atividade, dentre outros,
pode fazer com que o individuo se esgote e
produza menos do que é capaz.

O emprego metodoloégico da ergonomia
auxilia na prevencédo e reducdo de doencas
ocupacionais, melhora a produtividade, reduz
0S prejuizos operacionais, possibilita um
planejamento de tarefas mais eficiente e
contribui  para um melhor ambiente de
trabalho. Deste modo a ergonomia tem sido
solicitada para atuar na anélise de processos
e reestruturacdo produtiva, enfatizando a
caracterizacao da atividade e a inadequacao
dos postos de trabalho (CARVALHO et al,
2010).

2.3 ERGONOMIA NOS ALMOXARIFADOS
E/OU DEPOSITOS

Um dos principios fundamentais dos designs
ergondmicos é que o mobiliario seja adaptado
as caracteristicas  antropométricas  dos
trabalhadores que irdo utilizar esse posto e
gue permita mudancas de posturas (BATIZ ef
al,2009). O almoxarifado efou depdsito,
sendo o ambiente na empresa responsavel
pela guarda dos materiais em estoque
(produtos acabados ou insumos de
producdo), demanda espaco fisico para
armazenamento e pessoal capacitado
responsavel  pela organizagdo  desse
ambiente. Esse posto de trabalho deve ser
planejado de acordo com as caracteristicas
ergondmicas citadas anteriormente.

Para Santos e Collares ([ca.2010], p. 4), na
administracéo o estoque tem por definicdo as
“mercadorias, produtos (finais ou inacabados)
e outros elementos na posse de um agente
econdmico.”. Para Chiavenato (2005, p. 67)
“estoque € a composicdo de materiais que
ndo é utilizada em determinado momento na
empresa, mas que precisa existir em fungao
de futuras necessidades.”. Por essas duas
definicdes, entende-se qual a importancia no
estoque de uma empresa.

A logistica empresarial estuda como a
administragcdo pode prover o melhor nivel
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rentavel nos servicos para consumidores,
planejando, organizando e controlando a
movimentagcdo e armazenagem dos produtos,
visando a facilidade no fluxo dos mesmos. A
rentabilidade de uma empresa € influenciada
pelo controle de estoque que, se for mal
administrado, pode absorver capital que
poderia ser investido em outros setores da
organizacéo (SANTQOS; COLLARES,
[ca.2010]).

O arranjo fisico dos almoxarifados e depositos
€ a disposicdo dos equipamentos, pessoas €
materiais de maneira adequada ao processo

produtivo. O espaco fisico deve: integrar
maquinas, pessoas € materiais; reduzir
transporte e movimento de materiais,

permitindo um fluxo regular ao longo do
processo; proporcionar o uso eficiente do
espaco; facilitar e melhorar as condicdes de
trabalho e ser flexivel, comportando possiveis
mudancas (CHIAVENATO, 2005).

Em relagdo ao layout do almoxarifado ou
depdsito, Chiavenato (2005, p. 121) ainda faz
algumas consideracdes basicas:

Os itens de maior saida devem ser
armazenados préximos a saida a fim
de facilitar o manuseio, assim como
os itens de grande peso e volume;

a)

Os corredores devem facilitar o
acesso aos materiais em estoque. A
largura dos corredores é determinada
pelo tipo de equipamento de
manuseioc e movimentacdo dos
materiais. A localizac&o dos
corredores deve ser determinada em
funcdo das portas de acesso e
elevadores  (caso  exista). Os
corredores principais devem suportar
o tipo de embarque e desembarque
de materiais: empilhadeiras,
carrinhos, caixas, etc.;

Préximo do local de embarque e
desembarque de carga deve haver
um espaco temporario para as
mercadorias;

As prateleiras devem respeitar a
altura méaxima do local, n&o
blogueando as luminarias do teto.
Também o peso maximo suportado
pelas prateleiras deve ser seguido.

Essas consideracbes fazem com que o
almoxarifado ou depdsito ndo tenha apenas
boa logistica para o transporte dos materiais,
mas também assegura que seja um local
apropriado para que o empregado consiga

trabalhar da melhor forma possivel, sem que
haja prejuizos com o estoque. Algumas regras
bésicas  consideradas para  qualquer
ambiente de trabalho podem ser aplicadas
também ao almoxarifado.

Para uma boa iluminagdo, evitando reflexos,
as superficies, paredes e pisos devem ser
foscas, equilibrando as luminancias com uso
de cores suaves. O coeficiente de reflexdo do
ambiente deve estar em torno de 80% para o
teto, 15 a 20% para o piso, 60% para parede
e 40% para divisérias e mobiliario. Com
relacdo a temperatura de conforto, devem ser
entre 20 e 22°C no inverno e entre 25 e 26°C
no verao, com niveis de umidade entre 40 e
60%. Para ambientes que requerem atencao
constantes, os indices de presséo sonora nao
devem ultrapassar 65 decibéis (MARQUES et
al,, 2010).

Também € importante levantar dados
referentes a seguranca do local, como
instalacdes elétricas apropriadas, saidas de
emergéncia e extintores. Também assegurar
as necessidades basicas, como sanitarios,
condicionamento de ar adequado. Na divisdo
dos moéveis e equipamentos € aconselhavel
uma disposicao simétrica e em linha reta que
permitem maior flexibilidade. Os padrbes de
espaco devem obedecer as necessidades do
trabalho e conforto e a circulacdo requer
corredores amplos que proporcionem uma
visdo plena dos produtos armazenados
(MARQUES et al,, 2010).

Com um bom planejamento de arranjo fisico
obtém-se resultados surpreendentes na
reducdo de custos de operacdo e também
produtividade e eficiéncia dos trabalhadores,
portanto é recomendado para qualquer
empresa (SANTOS; COLLARES, [ca. 2010]).

A importancia dessa discussao em relacéo ao
almoxarifado ou depdsito é que esses locais,
normalmente, ndo apresentam o mesmo
padrdo de instalacdo como o resto da
empresa. Os estoques em geral sdo lugares
sem condi¢cGes minimas para o trabalho, sem
iluminacdo  ou  ventilacdo  adequada,
corredores estreitos a fim de comportar o
maximo de material possivel, distante dos
locais de destino dos materiais, dentre outros.

Desse modo, os trabalhadores dessa éarea
apresentam uma produtividade infinitamente
menor do que poderiam alcangar caso o
ambiente de trabalho fosse adequado. Essas
condigbes inadequadas também podem
trazer danos de curto prazo para a empresa,
como acidentes de trabalho e quebra de
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materiais. No que se trata esse Ultimo,
penalizar o funcionario ndo seria o correto,
pois a organizac&o da empresa deve prever o
fator humano no manuseio dos materiais. A
penalizacdo pode também gerar insatisfacdo
e desconforto por parte dos funcionarios,
gerando mais improdutividade.

Sendo o estoque parte crucial para a gestdo
de uma empresa, é necessario que esse setor
seja tratado com muito cuidado. Uma forma
de evitar a perda de dinheiro é manter a boa
produtividade dos funcionarios dessa area e
para isso é de fundamental importancia que a
QDV desses empregados seja levada tdo a
sério quanto outros cargos. E preciso que se
garanta condic6es minimas nesse ambiente,
evitando perdas de recursos humanos e
materiais e otimizando a integracdo do
estoque com as outras areas da empresa,
fazendo assim com que a qualidade no
produto final seja garantida.

3. METODOLOGIA

Para que uma pesquisa seja feita é
necessario determinar os instrumentos para
colher as informacbes e ¢é através da
definicdo do método que o pesquisador
‘estuda  0s meios ou métodos de
investigacdo do pensamento concreto e
do pensamento verdadeiro, € procura
estabelecer a diferenca entre o que é
verdadeiro € 0 que nao &, entre o que é real e
o que é ficcao” (OLIVEIRA, 1997, p. 45).

Como abordagem, a pesquisa foi qualitativa,
pois ndo teve como énfase, nesse momento,
questbes ligadas a numeros, vez que néo
quantificou “os valores e as trocas simbdlicas
nem se submetem a prova de fatos, pois os
dados analisados sS&o n&o-métricos
(suscitados e de interacdo)” (GERHARDT,;
SILVEIRA, 2009, p. 32). Essa escolha foi
motivada pela necessidade inicial de se expor
0 assunto e sua parte tedrica.

Seu objetivo foi exploratério, emergindo
dados que aproximam o problema e o
pesquisador, evidenciando e destacando
hipdteses, apresentando bibliografias e
discussbes ja publicadas sobre o tema (GIL,
2007).

Para atender os objetivos, os instrumentos
escolhidos foram bibliograficos, sendo este
oriundo “do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios
escritos e eletrénicos, como livros, artigos
cientificos, paginas de web sites” (FONSECA,

2002, p. 32).

Foram coletados dados em artigos, livros,
revistas e publicacbes para compor a
pesquisa com informacdes que abrangem o
caso.

4. CONSIDERAGOES FINAIS

Através da andlise das pesquisas realizadas
acerca do problema da falta de projetos
ergondmicos para os postos de trabalho, foi
possivel perceber que é necesséario que as
empresas ndo concentrem seus investimentos
apenas em maquinarios e em insumos de
producdo de qualidade. Para se atingir a
qualidade total da cadeia de producéo, é
preciso também que o0s (Qestores se
preocupem com a qualidade de vida dos
trabalhadores, pois s&o eles que movem a
empresa.

Funcionarios que trabalham num ambiente
sem as minimas condi¢cdes ergondémicas, sem
motivacao e apresentando fadiga, n&o teréo a
mesma produtividade que poderiam alcancar
caso fossem sujeitos as condicfes favoraveis
ao trabalho. Sendo assim, o fator ergonémico
pode influenciar diretamente nos rendimentos
da empresa.

Os empregados responsaveis pelo controle
de estoque, principalmente os que trabalham
em campo, nos almoxarifados e depdsitos,
devem ter uma atencao redobrada, pois sao
responsaveis por um ponto chave na
producdo. Infelizmente, muitas vezes esse
profissional n&o é bem valorizado e seu posto
de trabalho é deixado de lado nos projetos
ergondémicos. Cabe aos gestores direcionar
investimentos para esse setor para que
perdas sejam evitadas.

Ja existem estudos comprovando a eficiéncia
de investimentos nesse sentido. Normas
como a NR-7 definem os padrbes
ergondmicos necessarios para 0s postos de
trabalho como iluminacdo, temperatura de
conforto e melhores arranjos fisicos. Os
fatores referenciados  nesse  trabalho
promovem um ambiente saudavel, seguro,
confortavel e eficiente. Além da melhoria da
produtividade, empresas que se preocupam
com o bem-estar dos funcionarios também

evitam gastos futuros com  possiveis
problemas de doengas do trabalho ou
acidentes.

Verifica-se que essa pesquisa pode contribuir
para a melhoria na produgdo das empresas,
poisS & uma guestao necessaria na busca dos
programas de qualidade total, porém, em
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trabalhos futuros faz-se necessario uma
pesquisa quantitativa e qualitativa usando
como base empresas reais com problemas
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Resumo: O presente artigo tem por objetivo realizar o monitoramento do pesa das
refeicbes quentes, denominadas marmitas, utilizando o Controle Estatistico de
Processo (CEP), na etapa de pesagem das refeicbes quentes do RestauranteX.
Utilizou-se 0 método de abordagem quantitativo-qualitativo.A pesquisa classifica-
se, quanto aos fins, como descritiva e exploratéria, e, quanto aos meios, de campo
e estudo de caso.0Os dados foram coletados por meio da folha de verificagao.Como
resultado,a partir da aplicagéo cartas de controle para variaveis (X-R e X-S),
verificou-se que 0 peso padrdo das refeicbes quentes do tamanho médio é de
795,97 gramas. Concluindo assim, que 0 processo esta sob controle. Sugere-se
que estudos complementares sejam efetuados aplicando os indices de capacidade

(Cp;Cpk;Cpm) além do estudo das técnicas de previsdes de demanda.

Palavras Chave: Controle Estatistico do Processo, Cartas de Controle,Ferramentas
da Qualidade



1. INTRODUGAO

No &mbito nacional cerca de 25% da renda
dos brasileiros € destinada ao consumo de
refeicbes em bares e restaurantes, desta
forma a Associacdo Brasileira de Bares e
Restaurantes  (ABRASEL) ressalta que
considerando dados econbmicos deste
segmento, o mesmo representa 2,7% do
Produto Interno Bruto (PIB) (ABRASEL,2017;
IBGE,2015).

No decorrer da histéria da alimentacéo
humana sempre esteve presente a
necessidade de aumentar o volume
disponivel de alimentos, sobretudo na
comercializagdo de refeicbes prontas. Leal
(2010)  afirmaque  neste  cenario a
preocupacao com a qualidadee padronizacao
destes alimentos tornou-se um diferencial
para as empresas. Assim, alimentar-se bem
ndo ¢é apenas consumir uma refeicédo
saborosado ponto de vista do consumidor,
mas também um alimentoseguro com a
quantidade correta (SILVA JUNIOR, 2002).

Varios fatores criteriosos sdo fundamentais no
momento da escolha alimentar do
consumidor. Dentre estes fatores criteriosos
podem ser citados: o0 preco; o sabor; o valor
nutricional; a quantidade (peso), além da
higiene (JOMORI, 2006).

A globalizacdo das tecnologias aliada
acrescente exigéncia do mercado
consumidor estabeleceu-se a qualidade como
sinbnimo de sobrevivéncia. Para tratar da
qualidade em termos de gestdo ¢é
fundamental para qualquer organizacao estar
sempre  buscando  caracteristicas  de
qualidade em seu processo em termos
estatisticos como afirma Davis, Aquilano e
Chase (2001),desta forma podera ser
monitorada uma variavel que se deseja
quantificar de forma estatistica.

Todas as ferramentas da qualidade s&o
importantes para o Controle Estatistico da
Qualidade(CEQ), ~ porém, o  Controle
Estatistico do Processo (CEP) conforme
afirma Heizer eRender (2001) é uma técnica
estatistica ampla e usada para garantir que os
processos atendam aos padrées desejados.

Nessa perspectiva, este estudose justifica
com o proposito deidentificarum parédmetro de
peso para as refeicoes quentes,
padronizando assim, a variavel peso.
Ressaltando a necessidade de acompanhar
esta variavel, uma vez que orestaurante nao
possuiomonitoramentoe/ou controle do peso.

Diante deste contexto, considerando a
importancia do controle do monitoramento do
peso das refeicbes quentes para a
padronizacdo da qualidade, o presente artigo
tevepor objetivo realizar 0 monitoramento do
pesodasrefeicdes quentes, denominada neste
estudo como marmitas, utilizando o Controle
Estatistico do Processo (CEP).

O presente artigo enquadra-se na grande
area daEngenharia da Qualidade e
nasubareaPlanejamento e Controle da
Qualidade de acordo com classificacdo da
Associacdo Brasileira de Engenharia de
Producédo (ABEPRO, 2008).

Assim, esse artigo esta estruturado em
outrascinco secfes principais, além dessa
introdugdo que contextualiza o estudo. Na
segunda secéo, apresenta-se o referencial
tedrico referente ao Controle Estatistico do
Processo. Em seguida, foram descritas a
metodologia para a realizacao do trabalho. Na
quarta secéo, sdo apresentadosos resultados
e discussdes. Em seguida, as consideracdes
finais s@o expostas e por ultimo, listam-se as
referéncias.

2. CONTROLE ESTATISTICO DO PROCESSO
(CEP)

Diversosautores e pesquisadores fazem
referéncias a respeitodo Controle Estatistico
do Processo (CEP) afirmam que tal tendéncia
de estudo mostra a importancia de se
valorizar e utilizar as ferramentas e técnicas
estatisticas para resolver problemas praticos
das empresas (OPRIME; GANGA, 2013;
MONTGOMERY, 2013; BATAINEH; AL-
DAWAIRI, 2012; ZHANG et al, 2011,
BAMFORD; TRIEFENBACH,2008;
CHAKRABORTI et al., 2006; MONTGOMERY;
RUNGER, 2003; JONES et a/, 2001). Foi
aconselhado por consultar outros estudos no
ambito do (CEP)que incrementam a pesquisa.

Ainda neste contexto, cabe ressaltar que os
estudos no ambito do CEP s&o utilizaoscom o
foco na melhoria dos processos e a inovacéo
continuadas  empresas (KIM et al,
2012;KONECNY; THUN, 2009; MURRAY;
CHAMPMAN, 2003;PRAJOGO; SOHAL,
2001),além dos resultados no que diz respeito
a aprendizagem organizacional (OOl et al,
2012;KORAKIANITI; REKKAS, 2011;0'CASS;
WEERAWARDENA, 2008; OMERZEL,;
ANTONCIC, 2008; LIYANAGE; POON, 2002).

Para o0 gerenciamento da qualidade,
existemdiversas ferramentas que auxiliam a
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organizacdo, dentre as quais, as mais
utilizadas sé&o as estatisticas e
asorganizacionais. Sendo que ferramentas
estatisticas auxiliam na coleta de dados,
classificadas como as seteferramentas
classicas da qualidade, segundo
Davis,Aquilano eChase (2001) podem ser: a)
fluxogramas ou diagramas de processo; b)
cartas de controle; c) listas de verificacao; d)
diagramas de dispersdo; e) diagramas de
causa e efeito; f) diagrama de Pareto e por
fim, g) histogramas. Porém, sabe-se que as
ferramentasestatisticas tambémservem para
auxiliar o CEP, abordando aspectos técnicos
e especificos.

Dentre o conjunto de técnicas apresentadas,
o CEPbusca a melhoria continua abordando
alguns aspectos, sendo eles citadas por
Montgomery eRunger (2003): Cartas de
controle por Variaveis, Cartas de Controle por
Atributos e Capacidade do Processo.

Desta forma o principal objetivo do CEP é
propiciar um controle eficaz da
qualidaderealizadopelo operador em tempo
real. Aumentando o comprometimento dos
operadores com a qualidade do que esta

sendo feito, além de possibilitar que a
empresa tome decisbes sobre tarefas de
melhorias (RIBEIRO; CATEN, 2012).

A aplicagdo de técnicas estatisticas oferece
ao operador, na tomada de deciséo,
referéncias equiparadas ao grau de
confiabilidade dos resultados gerados pelos
controles. Podendo ser: i) controle por
médias; ii) controle por amplitude eiii) controle
por fracGes defeituosas (GOMES, 2010).

As cartas de controle por variaveis segundo
Ritzman eKrajewski (2005) s&o utilizadas para
monitorar médias e variabilidades do
processo. Os autores Costa,Epprecht e
Carpinetti (2005) descrevem que se a variavel
aser analisada for continua, o mais usual é
monitorar o processo por um par de graficos:
i) monitorar a centralidade; ii) monitorar a
dispersao da variavel, ou seja X - R.

Assim, é necessario conhecer as
caracteristicas das medidas; método de
amostragem e tamanho da amostra; coletar
as Médias X e R e limites de controle
(SIQUEIRA, 1997).Na qual as equacdes
podem ser apresentadas pelo Quadro 1.

Quadro 1- Equagbes para os Calculos da Média, Amplitude e Limites de Controle.

Médialk Limites de Controle Amplitude [Je Limites de Controle

X= Yo (XD/g (1)

R= Y (Ih/g (2)

000 = O+ [,143)

O, = O,75)

O, = 00— 0,00 (4)

007 = 0,07 (6)

Fonte: Siqueira (1997).

Onde:
X = média das médias dos subgrupos;
Xi = média do i-ésimo subgrupo;

g = numero de subgrupos.

Para obter os valores das médias (U) utilizou-
se a equagdo (1), em seguida para obter as
médias das amplitudes (/Autilizou-se a
equacéo (2). Desta forma as equacdes (3) e
(4) para limites do gréfioo(E)e (5) e (6) para
limites de graficos /7.

LSC_Limite Superior de Controle;

LIF = Limite Inferior de Controle;

A> D4 e D3 - sao fatores que dependem do
tamanho do subgrupo escolhido, sendo eles
tabelados e encontrados na tabela de fatores
para cartas de controle.

Existemoutros subgruposque se assemelha
aos das cartas X - R, sendo elas as cartas X e
S(SIQUEIRA, 1997).Sendo adiferencaentreX-R
e X-S pela preciséo, pois o modelo X-Sutiliza
valores do desvio padrédo de todos os dados,
que serdo melhores apresentados na
sequéncia.
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Primeiramente calcula-se o desvio padréo,
posteriormente a média dos desvios padrdes

que pode ser apresentado com o Quadro?

Quadro 2: Equacgbes para os Célculos da Média, Desvio Padrao e Limites de Controle.

MédiaZk Limites de Controle

) Lo
S= ZD: 7(X\—X)2/(h—1)(7)

Desvio Padrao//e Limites de Controle

—_ oo _
o=, @/ (®)

A0 = D+ 0,119)

= [,0711)

A0 = 07— [7,[110)

[ s = [, 112)

Fonte: Siqueira (1997).

Para determinar o desvio padrdo de cada
amostra utiliza-se a equacéo (7), para fazer a
média dos mesmos, utiliza-se a equacéo (8).

Para os célculos dos limites de controle séo
utiizadas as equacgdes (9) e (10) para os
Limites referentes ao gréafico X e (11) e (12)
para o Limite dos graficos//

Onde:
n = & o tamanho do subgrupo;
S; = desvio padrao do i-ésimo subgrupo;

[J] = média dos desvios padrées dos
subgrupos;

As, Bse Bs = séo fatores retirados da tabela
para cartas de controle.

A partir dos conhecimentos de como
determinar as variaveis necessarias para a
aplicacéo das cartas de controle, conhecidas
como: médias (L); amplitudes (L); desvios
padroes (L) e limites (LCS; LCl e LC) foi
possivel aplica-los e demonstra-los a seguir.

3. METODOLOGIA

O meétodo de abordagem utilizado para esta
pesquisa foi o quantitativo-qualitativo, uma
vez que se Uutlizoudas ferramentas da
qualidade: folha de verificacao, histograma e
cartas de controle X-R e X-S para tratar os
dados coletados.

Com relagcédo ao tipo de pesquisas, esta foi
classificada de acordo com Vergara (2007)
como, quanto aos fins em descritiva e
exploratéria e quanto aos meios como
pesquisa de campo e estudo de caso.

Quanto aos fins, para classificagdo descritiva
e exploratodriase justifica devido caracteristica
de anédlise da variavel, o peso das marmitas.

Quanto aos meios, a pesquisa se enquadra
em pesquisa de campohaja vista que o
estudo foi realizado /n /loco onde foram
observados os fendbmenos estudados.

Oobjeto de estudo foi oRESTAURANTEXIocaliza-
se na cidade de Tapejara/Pr. Atualmente a
empresapossuicinco colaboradores, sendo:
trés na etapa de montagem das marmitas, um
entregador e um que recebe os pedidos via
telefone. O horario de funcionamento é de
segunda a sabado no periodo das 8:00 até as
14:00, destinado a producéo e entrega das
marmitas e das 14:00 até as 17:00destinado a
limpeza da cozinha. Ressaltando que o
empreendimento ndo possui espaco fisico
destinado ao consumo das refeicées /in /loco,
logo, seu processo esta restrito ao sistema do
tipoDelivery, realizando entdo, apenas a
entrega dasrefeicdes quentes, denominada
de marmitas.

Para a manipulacao dos dados ecalculos com
a utilizacdo dasequaces(1), (2), (3), (4), (5),
(6), (7), (8), (9), (10), (11) e (12), assim para a
tabulacdo e construgcdo de graficos foi
utilizado da planilha eletrébnica doMicrosoft
Office Excel 2007.

4. ESTUDO DE CASO

41 DESCRICOES DA EMPRESA E DO
PROCESSO PRODUTIVO E COLETA DE
DADQOS

A coleta de dados ocorreu no periodo de 01 a
31 de maio de 2017por meio de umafolha de
verificag8o. Assim, foi possivel identificar o
histérico de vendas dos tipos (tamanhos) de
marmitas e elaborado um histograma para
identificar as frequéncias do tipo mais
demandado.
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Figura 1- Histérico de vendas no exercicio dos dois tipos de marmitas.
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Por meio da Figura 1, foi possivel determinar
qual tipo de marmita que sera escolhida para
a aplicacdo das cartas de controle, justificada
pelo maior nimero de demandas/quantidades
(ocorréncias) por dia desta marmita. Assim a
marmita do tipo M foi escolhida para
aplicacéo das técnicas.

Ainda por meio da Figura 1 foi possivel
observar que dentre os dias 9 até o dia 19, o
restaurante possui um numero substancial
elevado de marmitas quando comparado com
os outros dias, desta forma optou-se por fazer
um corte temporal nestes dias e utilizar como
base de dados para aplicar as cartas de
controle os valores destas amostras nestes
dias. Feito o corte temporal, determinou-se
horarios aleatérios para pesagem das
marmitas, sendo eles: 10h30min; 11h30min;
12h30min e por fim 13h30min para os
respectivos dias. Para realizacdo da pesagem
das marmitas nos determinados horarios,
utilizou-se como instrumento de medicao,
disponibilizada pela empresa, uma balanca
do tipo TRIUNFO, modelo DST 15 com
capacidade de até 15 quilogramas + 5
gramas.

Assim, elaboraram-se os gréaficos de controle
utilizandoa equacéo (1) para determinar as
médias e posteriormente as amplitudes pela
equacéo (2). Na sequéncia, determinaram-se
0s limites de

controle (inferiores e superiores) para a carta
X por meio das equacdes (3) e (4). Partindo
da mesma logica realizaram-se  0s
calculospara a carta R utilizando as equacdes
(5) e (6).

Para a carta X-S primeiramente foi utilizada a
equacéo (7) para determinar o desvio padrao
das amostras, em seguida foi utilizada a
equacdo (8) para determinar as médias dos
desvios padrdes. Posteriormente utilizaram-se
as equacgbes (9) e (10) para os limites da
carta X e o mesmo foi feito para a carta S,
utilizando as equagdes (11) e (12).

Com as visitasrealizadas no RESTAURANTEX foi
possivel observar asetapas do processo
produtivo, assim entdo, descrevé-lo por meio
da figura 2, que representa o fluxograma do
processo produtivo.
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Figura 2-Descricédo do Processo Produtivo de refeicées quentesRESTAURANTE X.
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NaFigura 2apresentam-se todas as etapas do acompanhar a etapa de pesagem das
processo produtivo, desde a aquisicdo da refeicbes quentes, também conhecidas
matéria prima,apds a aquisicao, recebimento popularmente como marmitas.

dos alimentos onde a empresa realiza uma
inspecdo nas matérias primas, buscando
encontrar alguma inconformidade
(embalagem ecaracteristicas fisicas em
gerais); primeiramente destacar as matérias
primas, selecionar, lavar, corregcdes em geral,
pesagem das refeicdes quentes, entrega das
refeicbes e por fim, a limpeza da cozinha.
Porém, esta pesquisa tem como o foco

Diante desta premissa, coletaram-seas
amostras nos respectivos dias
conformeapresentado na Tabela 1. Assim,
apo6s a coleta de dados foi possivel elaborar
uma folha de verificacdo para avaliar os
dados do processo do restaurante. A Tabela
1 a seqguir,apresenta os dados dos pesos em
gramas que serviram de base nos célculos
posteriores.

Horario de Coleta das Amostras

~ Data Amostras 10:30 | 11:30 | 12:30 @ 13:30

09/05/2017 785,2 | 798,7 807 793,61 796 11 21 82 9,11
10/05/2017 2 7941 778 801,4 | 792,13 791,4 23,36 7,33
11/05/2017 3 788,6 798 796,3 | 787,18 792,51 10,82 419
12/05/2017 4 793,7 797 797,1 | 790,99 794,71 6,14 2,33
13/05/2017 5 7979 | 795,7 | 795,6 | 793,25 795,59 4.6 6,2
14/05/2017 6 797,4 | 795,7 | 793,7 | 778,63 791,35 18,81 7,27
15/05/2017 7 801,2 | 802,1 797 794,32 798,66 7,81 2,97
16/05/2017 8 798,9 | 801,5 | 797,4 | 795,16 798,25 6,36 3,21
17/05/2017 9 801,6 | 803,1 | 795,5 | 795,19 798,83 7,94 3,44
18/05/2017 10 798,9 | 800,9 | 795,8 | 794,01 797,38 6,87 7
19/05/2017 11 815 795,2 |793,4 |800,11 800,91 21,67 9,83
Média das médias ¥ 795,97

Média das amplitudes & 12,39

Média dos desvios padroes & 6,21
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Como o objetivo é observar o comportamento
da variavel, o peso (gramas), ou seja,
mensurar esta variavel de forma estatistica
aplicou-se as cartas X-R e X-S.

Seguindo o que foi apresentado na
fundamentacéo tedrica, para qualquer um dos
dois tipos de modelos de cartas de controle
apresentado, deve-se selecionar a
caracteristica a ser avaliado de uma variavel,
neste caso o0 peso das marmitas do tipo M
(média) e em seguida definir o tamanho da
amostra e as quantidades ou tamanhos das
amostras, como apresentado na Tabela 1.

Com relagcdo aos horarios das amostras,
escolheram-se estes horéarios, pois, sé&o
horarios considerados estratégicos para
empresa, devido a alta demanda de pedidos.

Os dados apresentados naTabela 1 serviram
de base para que assim fosse possivel

determinar as medidas de todas as meédias
X=795,97 com o auxilio da equagdo (1)
somando todas as amostras e dividindo pela
guantidade de subgrupos (11 amostras), e
também a amplitude /& 12,39 calculando a
diferenca entre o maior valor € menor valor de

cada amostra (range),  posteriormente
foirealizadoa meédia desses valores com o
auxilio da equacdo (2),dividindo pela

quantidade de subgrupos (11 amostras).

A partirdestes resultados e a utilizacdo dos
valores dos coeficientes para cartas de
controle por atributos A, Dy e Ds
estabelecidos de acordo com o ndmero de
subgrupos (n=4), determinado pelo numero
de amostras foi possivel apresentar a Tabela
2 com 0s respectivoscélculos dos limites de
controle para a carta X-R.

Tabela2 - Limites de Controle para carta X-R.

Limite Superior de Controle X | Limite Inferior de Controle X

LSC = Férmula (3)

LIF = Formula (4)

LSC = 805,00 g

LIF=786,95 g

LSC = Férmula (5)

Limite Superior de Controle R | Limite Inferior de Controle R

LIC= Férmula (6)

LSC = 28,269

LIC=0

Com os resultadosdos limites de controle
superior (LSC) = 805,00 e limites de controle

inferior (LIF) = 786,95 foi possivel determinar
a Figura 3referente amédia X e posteriormente
a Figura 4 referente aamplitudeR.

Figura 3 - Grafico (E) para o controle do peso das marmitas do tipo M.
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Nota-se por meio da Figura 3que 0 processo
estasob controle, ndo apresentando qualquer
ponto fora dos limites, conhecidos como
causas especiais, pois as amostras estéo
entre os limites de controle, inferior e superior

(LIC) (LCS), respectivamente. Como néo
apresentado no Quadro 1, porém abordado

na legenda da Figura 3, o Limite Central de
Controle (LC) = 795,07 foi determinado
utiizando a equacdo (1). Por meio das
Tabelas 3 e 4 foi possivel determinar a Figura
4 referente a R.

Figura 4 - Grafico (E) para o controle do peso das marmitas do tipo M.
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Observa-se que da mesma forma como
apresentado na Figura 4 para a analise de R
ndo foi constatado nem uma causa especial.
Desta forma, aplicou-se ent&o a outra carta do
tipo X-S.

Devido a confiabilidade da carta X-Spor
utilizaro desvio padrdo nas amostrascom o
intuito de identificar as diferencas existentes
entre as mesmas, realizou-se também a
andlise por meio da carta X-S, uma vez que
se a variabilidade do processo for grande, as
diferencas entre as unidades ser&o faceis de
observar, caso a variabilidade do processo
seja pequena, dificultaria a visualizacdo da
variabilidade. Porém é recomendado utilizar a
carta X-S guando se tem um numero de
subgrupo (n) acima de 10 amostras
(MORETTIN, 1999; KARMEL; POLASEK,
1972).

Este modelo que utiliza do desvio padréao
segue a mesma sequéncia de passos da
carta X-R, diferenciado apenas como o
primeiro passo para iniciar os calculos, que é
determinar o desvio padrdo para cada
amostra com o auxiio da equacdo(7)
posteriormente a média do mesmo, dividindo
pela quantidade de subgrupos (11 amostras)
utilizando equagao (8).

Com osresultados e a utilizagdo dos valores
dos coeficientes para cartas de controle por
atributos As, B4 e Bs estabelecidos de acordo
com o numero de subgrupos (n = 4), que foi
determinado pelo ndmero de amostras
coletadas por dia e seus respectivos horarios
(Tabela 3).Assim, realizaram-se os célculos
dos limites decontrole superior (LSC) e limites
de controle inferior (LIF) para a carta X-S,
apresentados na Tabela 5.

Tabela 5- Limites de Controle para carta X-S.

' Limite Superior de Controle X
LSC = Férmula (9)

" Limite Inferior de Controle X
LIF = Férmula (10)

LSC = 805,6 g

Limite Superior de Controle S

LSC = Férmula (11)

LIF=786,35 g
Limite Inferior de Controle S

LIC= Férmula (12)

LSC = 14,069

LIC=0
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Baseado nos resultados da cartaX-S,
identificou-se que o0 processo estasob
controle, ndo apresentando nenhuma causa
especial, devido a confiabilidade dos dados e
utilizagdo das equacgbes,ndo foi necessario
apresentar por meio de figuras os graficos de
controle para esta carta.

Assim, o processo analisado para ambas as
cartas de controle (XR e XS) esta sob controle
estatistico. Diante dos resultados
apresentados nota-se que nio foi necessario
revisar 0 processo por ndo apresentar causas
especiais em nem uma das duas cartas.
Desta forma o peso padrdo para uma marmita
média foi de 795,97 gramas.

5.CONSIDERAGOES FINAIS

Com os resultados obtidos, pode-se verificar
que na etapa de pesagem das refeicdes
quentes (marmitas) o processo esta sob
controle estatistico.

Assim, foi identificado que esta analise nédo é
suficiente, haja vista que o processo além de
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Capitulo 10

Resumo: O Setor da Construcéo, que € uma das maiores economias mundiais, com
cerca de US$ 10 trilhdes gastos em bens e servigos relacionados a construcéo a
cada ano (McKinsey&Company, 2017) vem sofrendo problemas no ambito da
produtividade. De acordo com a analise Farmer Review (2017), a situacao atual é
alarmante: nas Ultimas duas décadas, a construcdo foi o setor que menos
apresentou aumento na produtividade, ficando atras da area industrial, servicos e
de outros setores da economia. O problema n&o se centraliza apenas no Brasil; no
Reino Unido, por exemplo, 36% dos empreendimentos sdo entregues com pelo
menos 3 meses de atraso. Dentre os motivos elencados pela revista, o retrabalho é
uma das grandes razdes para tal situacdo, motivado pela auséncia de qualidade no
produto final.

Diante disto, o presente trabalho apresenta um meétodo para controle da qualidade
em obras, unindo caracteristicas de metodologias e ferramentas de gestdo de
projetos reconhecidas mundialmente. Para aplicacao e validacao, respectivamente,
utilizou-se Estudo de Caso com o objetivo de ilustrar as respectivas etapas do
metodo e a Técnica de Delphi, utilizada para aprovagdo do mesmo a partir de
opinides especializadas. Apds a execugdo das etapas acima, foi obtido como
resultado final a conformidade do método proposto com base na concordancia dos
especialistas, concluindo a relevancia do trabalho e a aplicabilidade do método

para mitigacao de problemas inerentes a qualidade em obras.

Palavras chave: Gerenciamento, Qualidade, Obras.



1. INTRODUGAO

E perceptivel a necessidade em controlar a
qualidade nos produtos e processos 0s quais
a sociedade esta envolvida; especialmente no
que tange a Engenharia Civil, inclui os
segmentos dos projetistas, construtoras,
consultorias em arquitetura e engenharia,
sempre relacionado como uma ferramenta
para evitar prejuizos futuros de diferentes
naturezas e instancias.

No decorrer dos anos com a descentralizacdo
das empresas, 0 mercado vem apresentando
maior interesse sobre a tematica qualidade,
visto que, € identificada como a origem dos
maiores problemas ao longo da execucéo das
obras registrados por 6rgdos de controle
(TCU, TCE) e problemas estruturais nao
preconizados em constru¢cées no Brasil,
gerando, consequente aumento do numero
de obras de recomposicdo/recuperacao.
Dessa forma, além de consequéncias nao
palpaveis da auséncia de qualidade do
produto fornecido, custos s&o acrescidos
motivados pelo retrabalho e prejuizos séo
somados.

Sabe-se que ha uma dificuldade em
transformar o conceito qualidade, baseado
em aspectos por vezes subjetivos, em
aspectos quantitativos tangiveis e possiveis
de afericdao. Como forma de mensuragcdo da
qualidade nas abordagens fundamentadas na
elaboracdo de projetos e, consequentemente
no processo de producdo e nos produtos da
construcdo, a utilizacdo de diferentes
metodologias pode servir de auxilio para a
definicho de métricas e consequente
quantificacdo da qualidade.

Nesta vertente, esse artigo apresenta um
método para controle da qualidade em obras,
Ou seja, um programa de acompanhamento
sistematico e rastreavel que busca a
avaliacdo dos diferentes aspectos inerentes a
construcdo, buscando controlar que o0s
padrdes normativos e de qualidade sejam
atendidos. Este método busca integrar
diferentes metodologias ja consagradas
mundialmente que visam a melhoria continua
na execugado dos servicos, reduzindo os
retrabalhos e respectivos custos atrelados.

2. REVISAO BIBLIOGRAFICA
2.1. QUALIDADE

Antes de desenvolver mais a fundo o objeto
de estudo, faz-se fundamental pontuar o

guesito qualidade. O conceito desta disciplina
depende do contexto em que é aplicado,
podendo-se considerar diversas percepcdes,
em face da subjetividade e complexidade de
seu significado.

A evolucdo da qualidade passou por trés
grandes fases, conhecidas como: a Era da
Inspecgéo, Era do Controle Estatistico e Era da
Qualidade Total. No tocante a primeira, o
produto era verificado (inspecionado) pelo
produtor e pelo cliente, 0 que ocorreu pouco
antes da Revolucdo Industrial. Nesta época, o
principal foco estava na detecgdo de
eventuais defeitos de fabricacdo, sem haver
metodologia preestabelecida para executa-la.
No tocante a era do Controle Estatistico,
houve um aprimoramento da inspecédo com a
aplicacdo de técnicas estatisticas, onde certa
quantidade de produtos era selecionada
aleatoriamente para serem inspecionados de
forma que representasse todo o grupo. Com o
passar do tempo, esse tipo de controle foi se
aproximando para o controle de realizaco do
processo, possibilitando o surgimento das
condicdes necessarias para o inicio da era da
Qualidade Total.

Na era da Qualidade Total, a principal
caracteristica é que “toda empresa passa a
ser responsavel pela garantia da qualidade

dos produtos e servigcos” todos o0s
funcionérios e todos os setores.

2.2. 1SO 9001

A International Organization for

Standardization é uma entidade néo-
governamental, criada em 1947, cujo objetivo
é promover 0o desenvolvimento da
normalizacéo e atividades relacionadas com a
intencdo  de facilitar o intercambio
internacional de bens e de servicos e
desenvolver a cooperacdo nas esferas
intelectual, cientifica, tecnolégica e de
atividades econbmicas. Os membros que
compde a ISO s&o os representantes das
entidades maximas de normalizagcdo nos
respectivos paises associados, como Ansi
(American National Standards Institute), nos
Estados Unidos e o Inmetro (Instituto Nacional
de Metrologia), no Brasil.

Em um cenario com uma economia cada vez
mais globalizada, caracterizada pela acirrada
competitividade e por um ambiente altamente
turbulento, a ISO 9000, normativa que €
aplicada em todo mundo é tida como a
principal regulamentag&o que trata de gestéo
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da qualidade, servindo como importante
instrumento de referéncia para nivelamento
dos sistemas de gestdo da qualidade. Em
2015 foram revisadas as normas da série
9000, trazendo modificagdes mais profundas
em sua estrutura que as apresentadas em sua
Ultima publicacéo, 2008.

Em seu conteldo atual, traz os sete principios
da gestdo da qualidade (foco no cliente,
liderancga, engajamento  de  pessoas,
abordagem de processo, melhoria, tomada
de decisado baseada em evidéncia, gestéo de
relacionamento) que formam a base para as
normas de sistema de gestdo da qualidade
na familia ABNT NBR ISO 9000:2015.

Especificamente no tocante a ISO 9001:2015
Sistemas da Qualidade - Modelo para
garantia da qualidade em  projetos,
desenvolvimento, producdo, instalacdo e
assisténcia técnica, as principais
caracteristicas é a especificacdo dos
requisitos do sistema da qualidade para uso,
destinando-se, primordialmente, a prevencéo
de nao-conformidades em todos os estagios,
desde o projeto até a assisténcia técnica.

Priede (2012) discute o numero total de
certificados emitidos em paises do mundo no
periodo de 1993 — 2010, conferindo que de
mais de 46mil certificados em 60 paises em
1993 passou para 1,1 milhées em 178 paises
no ano de 2010. Surgiu como importante
documento de referéncia para nivelamento
dos sistemas produtivos e também para
regular o intercambio de mercadorias e
servicos entre blocos econdmicos. O
fundamento basico que rege a este tema é o
PDCA, que consiste no conjunto de acbes
interligadas entre si e ordenadas de forma a
obter o continuo aperfeicoamento e tornar os
processos gerenciais mais claros, objetivos e
4geis. E uma ferramenta  orientada
especificamente no  planejamento  das
atividades, sua execucdo, monitoramento e
controle de maneira ciclica na qual, cada
acdo converge para o aprimoramento de sua
acao posterior.

No tocante ao método proposto a ser
apresentado, serdo utilizadas as terminologias
e conceitos da familia 1SO 9000:2015
buscando assegurar Qque a concepgao
desenvolvida esteja alinhado com este
padrdo normativo adotado mundialmente.

2.3. GESTAO DE PROJETOS
Segundo Xavier, (2005,p.5), um projeto é “um

processo unico, consistindo de um grupo de
atividades coordenadas e controladas com
datas para inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitacbes de tempo,
custo e recursos.” Associado ao projeto, tem-
se a realizac&o de diversas agdes que visam
alcangar o0 sucesso proposto para 0 mesmo; a
metodologia responsavel por relatar essas
acdes € o gerenciamento de projetos.

Fundada em 1969 por um grupo de cinco
voluntérios, na Filadélfia — Pensilvania - EUA,
o Project Management Institute (PMI) é a
principal organizagdo mundial no que se
refere ao gerenciamento de projetos,
contribuindo para o avanco da ciéncia e a
aplicacdo de modernas técnicas de gestéo.
De acordo com DelGrosso, 2012, “o PMI foi
estabelecido para criar os padrées, avancar a
ciéncia e promover a responsabilidade
profissional no gerenciamento de projetos e
estima que 12 trilhdes de dodlares sejam
gastos anualmente nessa atividade no mundo
todo”, o que equivale a mais de 25% do PIB
mundial, e que mais de 20 milhdes de
profissionais estejam envolvidos diretamente
com gerenciamento de projetos
mundialmente.

Segundo o Project Management Institute
(PMI) (2004), “a gestdo de projetos é o
processo através do qual se aplicam
conhecimentos, capacidades, instrumentos e
técnicas as atividades do projeto de forma a
satisfazer as necessidades e expectativas
das diversas partes interessas”. Quanto ao
sucesso em projetos, o The Standish Group
(2011), indica que somente 37% dos projetos
mundiais analisados foram bem sucedidos ao
cumprir 0 orgamento, cronograma €
qualidade planejados; entretanto, o mesmo
estudo indicou a taxa de sucesso de 75%
para empreendimentos que empregam o0s
conceitos de gerenciamento modernos,
indicando que ha um enorme interesse nas
técnicas aqui abordadas.

2.4. A CONSTRUGAO CIVIL

Algumas peculiaridades da construcéo
dificultam a transposicdo de conceitos e
ferramentas da qualidade, visto que possui
caracteristicas proprias, requerendo
adaptacdes especificas das teorias. Dentre as
peculiaridades que influem na aplicacdo das
metodologias, Otavio J. Oliveira (2004)
apresenta:

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



eA construgcdo é uma industria de caréter
némade;

*Cria produtos Unicos e ndo em série;

eNdo é possivel aplicar a produgdo em
cadeia, mas sim a producé&o centralizada;

*E uma industria muito tradicional, com
grande inércia no que se refere a alteragoes;

eUtiliza mao-de-obra intensiva e pouco
qualificada, cujo emprego tem carater
eventual e as possibilidades de promocéo
s&o escassas, gerando baixa motivacéo pelo

trabalho;

®A construcdo, de maneira geral, realiza seus
trabalhos sob intempéries;

O produto é Unico, ou quase Unico na vida
do usuario;

*Sd0 empregadas especificacées complexas,
quase sempre contraditérias e muitas vezes
confusas;

*As responsabilidades séo dispersas e pouco
definidas;

¢ grau de precisdo com que se trabalha na
construcdo é, em geral, muito menor que em
outras industrias, seja qual for o parametro

gue se contemple: orgamento, prazo,
resisténcia mecéanica, etc.

Sera apresentado a seguir, proposta de
metodologia customizada para a garantia da
qualidade no ambito da Construgcdo Civil
obtida a partir da juncdo das ferramentas
apresentadas anteriormente.

3. METODOLOGIA

A concepcédo do método buscou remodelar
os conceitos oriundos de Gestdo de Projetos
— PMBOK e ISO 9000:2015 para o contexto de
controle de qualidade de obras.
Especialmente no tocante a formulagdo
originada do PMBOK, o projeto (obra) sera
avaliado ao longo do Ciclo de Vida do Projeto
durante as fases de Iniciacao, Planejamento,
Execugdo, Monitoramento e Controle e
Encerramento através da modelagem para o
ambito da Construgdo Civil os processos da
area de conhecimento Qualidade.

Na figura abaixo é apresentado fluxo proposto
da metodologia para controle de qualidade
de obras e, a seguir, serdo descritos cada
etapa de trabalho a ser aplicada.

Figura 1 Fluxo da Metodologia - Garantia da Qualidade na Construg&o Civil
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3.1 INICIAR O CONTROLE DE QUALIDADE -
ETAPAS DE TRABALHO

3.1.1 ANALISE DAS ENTRADAS DISPONIVEIS

Para se realizar o posterior planejamento,
execugdo, monitoramento e controle da
qualidade, deve-se conhecer profundamente
0 escopo do objeto de estudo, ou seja,
conhecer o escopo da obra e das

especificidades que estdo a ela atreladas.
Nesta etapa, ¢é importante estudar os
documentos licitatérios, se caso for obra
publica (edital, termo de referéncia, proposta
técnica), documentos basicos para a
Supervisdo (contrato da obra, projetos,
especificacdes técnicas) e outros
documentos  relevantes, como  normas
técnicas especificas para realizagdo do
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empreendimento, literaturas e quaisquer
outros documentos que possam fornecer
instrugdo da mesma.

Esta etapa € de grande relevancia visto que
servira como fundamentagdo para o
desenvolvimento das etapas de trabalho
subsequentes. Dessa forma, o envolvimento
de toda equipe e o desprendimento de tempo
para estudo, pesquisa e leitura sobre o
assunto é de grande relevancia.

32 PLANEJAR O CONTROLE DE
QUALIDADE - ETAPAS DE TRABALHO

3.2.1 DEFINICAO DOS ITENS CRITICOS

E sabido que em uma obra existem vérios e
varios materiais, servicos e aquisicoes
relacionadas as diferentes fases de execucao
e que existe grande dificuldade quando se
busca controlar todos estes. Assim, entende-
se que é aconselhavel focar no primordial
para garantir que estes nao apresentem
falhas.

Desta forma, apds obter o entendimento da
matéria e analise de toda documentacao
disponivel, deve-se definir os itens criticos
que devem ser controlados com maior
atencéo, podendo ser servicos, materiais ou
aquisictes atreladas ao empreendimento.

A definicdo destes esta atrelada aos riscos
oferecidos as pessoas envolvidas no
empreendimento e a construgéo propriamente
dita. Itens que oferecem riscos estruturais ao
empreendimento, e,  consequentemente,
riscos de vida as pessoas envolvidas devem
ser considerados prioritarios no controle da
execucdo e aplicagdo, consequentemente no
controle da qualidade. Como exemplos em
obras verticais, pode-se citar o concreto,
material responsavel por fornecer maior parte
da resisténcia do empreendimento. Itens que
oferecem riscos funcionais também devem
ser tratados com importancia, visto que a ma
execucao pode comprometer a
funcionalidade da construcdo. Apds andlise
destes itens, deve-se ainda considerar como
criticos aqueles que possuem caracteristicas
estéticas com importancia para o produto
final. Os objetivos, caracteristicas e tipologias
dos projetos irdo ser de extrema importancia
para a definicdo das principais linhas de risco
a serem controladas e evitadas, sendo assim
fundamentais na definicdo dos itens criticos
do projeto. Neste trabalho néo seréo
integrados os  riscos  relacionados @ a
Seguranca do Trabalho e Meio ambiente,
tratando apenas dos riscos inerentes a
qualidade dos servicos realizados.

Figura 1 Categorizagao dos itens criticos

Estéticos Funcionais

(Fonte: Autor)

Tal classificagao por vezes nao é algo simples
e muitas vezes ¢ tratado como algo subjetivo,
vinculado a experiéncia da equipe envolvida

tipologia da obra, dos projetos disponiveis e
de problemas ja conhecidos em obras
semelhantes a de estudo.

Esta etapa € uma das mais importantes para
que o controle da qualidade possua éxito,
visto que tal escolha deve filtrar exatamente
0s itens essenciais a controle da qualidade.

3.2.2 DEFINICAO E ESTUDO DA MATRIZ
NORMATIVA

no empreendimento. E importante registrar
que estes itens devem ser escolhidos a partir
de um bom embasamento técnico da

Apos a escolha dos itens a serem avaliados
de forma mais efetiva, deve-se definir os
documentos de referéncia que servirdo de
subsidio para elaboracdo das fichas de
controle da qualidade, que podem ser
normas, especificacbes técnicas, memoriais
descritivos, catalogos, dentre outros. Esse
material deve oferecer parametros que
deverdo ajudar a analise da qualidade do
material ou servigo.
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Deve-se buscar nos documentos de
referéncia os parametros referentes a
aceitagcdo do servico ou material, grifando os
pontos que podem ser falhos dentro de um
universo de obra. Atencéo as especificactes
a forma de armazenamento, formacdo de
lotes e amostras e a aplicagcdo ou execucéo
do material ou servico.

3.2.3 DEFINICAO DA SEPARACAO DE LOTES
E DE PLANOS DE AMOSTRAGEM

E de conhecimento que, num universo de
construc&o, com sequenciamento de servicos
semelhantes e aplicagbes de materiais
semelhantes, a amostragem total n&o é algo
pratico. Assim, buscando garantir alcancar
todos os itens criticos de forma amostral,
estipulam-se lotes € amostras representativas
do universo de estudo. As dimensdes e
caracteristicas dos lotes e amostras
dependerao exclusivamente do servico e da
respectiva prescricdo normativa.

Apds o estudo da literatura disponivel a cada
item critico, deve-se identificar como ser&o
realizados a separacdo dos lotes e,
consequentemente os planos de amostragem
de forma a garantir a representatividade do
servico ou material que se deseja conferir.
Alguns materiais e servicos possuem
especificidades técnicas préprias que
apresentam tais divisdes; outros, devem
passar por estudo mais detalhado para
definicao de tais parametros.

Estes parémetros podem ser reavaliados ao
longo do processo a depender do éxito de tal
analise; algumas vezes percebe-se que a
quantidade de amostras avaliadas é inferior
as necessarias para representar o universo de
estudo; outras nota-se que 0 servico ou
material mostra-se com comportamento linear,
comportando lotes maiores e
consequentemente um menor numero de
amostras.

3.3 EXECUTAR O CONTROLE DE
QUALIDADE - ETAPAS DE TRABALHO

3.3.1 ELABORAGAO DO PLANO DE
CONTROLE DE QUALIDADE

Elaboracdo de um conjunto de processos
manuais, procedimentos e formularios que
vAo garantir que a qualidade seja
documentada, analisada e entregue a equipe
de fiscalizagdo, e que andlises criticas
possam ser realizadas garantindo assim a
implementacéo de ac6es de melhorias.

As Instrugdes de Qualidade é o compacto de
todas as informagdes colhidas ao longo das
atividades acima descritas e, como resultado,
fornecerdo as Relatdério de Servicos e os
Cadastros de Servigos, documentos que
ser8o aplicados no processo a seguir para
verificag8o da conformidade dos itens criticos
definidos inicialmente e consequente garantia
de qualidade da obra.

Figura 2 Relatério de Qualidade
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Diretrizes e Compilagdo e
normativas a armazenamento
serem seguidas de resultados

Fonte: Autor
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3.4 EXECUTAR E MONITORAR O CONTROLE
DA QUALIDADE - ETAPAS DE TRABALHO

3.4.1 VERIFICACAO DE CONFORMIDADE E
ACOMPANHAMENTO DAS MEDIDAS
CORRETIVAS E PREVENTIVAS

Nessa etapa, serdo aplicados os conceitos
adquiridos e materiais produzidos
anteriormente a obra. O que se busca é
identificar quais os desvios encontrados em
relacdo aos parédmetros estipulados nos
Planos de Controle de Qualidade e,
consequentemente, preveni-los e mitiga-los;
esses desvios s8o chamados de néo-
conformidades e devem ser identificadas e
rastreadas. As acdes acionadas variam a
depender das caracteristicas da obra e
precisam ser adotadas com prontiddo para
que  maiores probleméaticas nédo  se
desenvolvam.

E um desafio a aplicacdo e manutencdo de
algumas das ferramentas aqui apresentadas
em um empreendimento da Construgdo Civil
visto as singularidades e dinamismo do
processo, mas, quando atreladas a outras
ferramentas de gestdo principalmente de
monitoramento e controle e fundidas em uma
metodologia especifica, a aplicac&o se torna
viavel e essencial ao bom andamento da
execucgao.

Como explanado no Capitulo anterior -
Revisbes Bibliograficas, foram vastamente
utilizados para concepcédo deste método os
conceitos de gestdo do PMBOK e da ISO
9000:2015 devido as similaridades entre as
teorias e o0 escopo do método a ser
estruturado. Demais metodologias ndo foram
empregadas pela auséncia de caracteristicas
que indiguem a aplicabilidade correta dos
conceitos pregados.

4. VALIDACAO DO METODO

O método utilizado para validagdo do método
proposto € o Delphi. Desenvolvido no inicio
dos anos 60 por Dalkey e Helmer, (KAYO E
SECURATO, 1997), a técnica Delphi €
indicada para situacdes onde nao existem
informacgdes precisas ou dados histéricos, ou
em situacdes onde se deseja estimular novas
ideias.

A escolha das métricas para selecdo dos
especialistas foi realizada com base em
outros trabalhos de mesma tematica, como
SCHREIBER (2015) e FRANCO (2009), ambos
listados nas referéncias bibliogréficas e na
percepcdo do autor quanto a expertise
necessaria para a analise proposta.

Figura 2 Sequéncia de execugdo do Método Delphi

Envio via e-mail

feedback

D

«

Fonte: Padrao Delphi

De acordo com a literatura conhecida, ndo ha
parametros para o estabelecimento de um
ndmero minimo ou maximo de especialistas,
estando a escolha relacionada ao tipo de
analise que se deseja obter. Para este
trabalho, preferiu-se restringir o grupo com a
exigéncia de um maior tempo de experiéncia
na area de estudo (controles de qualidade)
visando adquirir  opinides com  maior

embasamento técnico. Todos os participantes
continuam atuando na area de obras civis e
trabalham com controles de qualidade em
obras civis.

A definicdo do numero de rodadas a serem
realizadas  nesse trabalho  dependeu
especificamente da obtencdo de um nivel de
CoNnsenso aceitavel para que as corregdes e
sugestées pudessem ser absorvidas. Por se
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tratar de um método de garantia de
qualidade, o maior desejo de aplicacéo desta
ferramenta foi obter diferentes concepcdes
sobre a estrutura do material buscando, por
fim, obter dados conclusivos.

Foram realizadas 3 rodadas e, pelo facil
acesso aos entrevistados, o tempo de cada
rodada foram 3 dias. O questionario inicial
realizado e enviado apresentou 20 itens que
buscaram, além de uma revisédo da literatura,
identificar o posicionamento de cada um com
relacdo as metodologias e premissas
abordadas no método proposto neste
trabalho. Além das questbes, campos de
comentarios também estavam disponiveis
para os participantes.

Na estruturacdo do primeiro modelo de
questionario, os quesitos foram elaborados
considerando-se 0s mesmos  cuidados
pertinentes a elaboracdo de qualquer outro
questionario. Diferentes tipos de questbes
foram utilizados relacionadas ao tema gestéo
da qualidade e, mais propriamente, do
método desenvolvido. Foi solicitado que
expressassem sua concordancia e
discordancia com relacdo as 20 questdes
apresentadas sobre a tematica e requisitada
que, caso houvessem comentarios favor
registrarem no formulario.

Foi verificado que os especialistas com mais
tempo de experiéncia voltaram suas analises
aos temas de forma mais técnica e prética. As
respostas dos mais novos sugeriram que
andlises mais utépicas e tedricas. Os
resultados ilustraram grandes divergéncias
entre as respostas e consideravel falta de
entendimento em alguns pontos, nao
agregando grandes ganhos ao trabalho esta
primeira rodada. Apds andlise, foi enviado
novo questionario mais objetivo e claro
vislumbrando obter melhores resultados.

Apo6s verificacdo dos resultados da segunda
rodada, optou-se por realizar uma nova
consulta aos especialistas a partir da
realizacdo da terceira rodada. Foi informado
aos especialistas suas respostas da segunda
rodada, bem como as respostas dos demais
especialistas. Nessa etapa continuou-se
mantendo as regras de anonimato e de
feedback. Como percebeu-se a partir da
tabela acima, so foi obtido consenso total em
trés dos vinte itens questionados. Com este
resultado e alguns comentarios registrados
pelos especialistas de que em alguns itens
eles discordavam apenas da estruturagdo do
termo/palavra e ndo do fundamento/conceito

proposto, resolveu-se submeter o mesmo
questionario com a opcao de resposta
acrescida da coluna “concordo
parcialmente”. Com isto, na terceira rodada
percebeu-se aumento do ndmero de
concordancias as proposicoes realizadas
corroborando com a suspeita de alguns
especialistas possivelmente n&o concordarem
com as palavras utilizadas, mas em linhas
gerais, concordarem a concepc¢do. Da
mesma forma que realizada anteriormente, o
anonimato foi mantido e o feedback foi
enviado aos participantes.

A partir dos comentarios registrados foi
analisado e comprovado que algumas das
questBes que ndo apresentaram CcONSeNso
total ocorreram devido a diferentes
interpretacées dos especialistas, indicando
oportunidade de melhoria na realizacao dos
formularios a serem utilizados na aplicacéo do
método  Delphi. Problemas semanticos
podem obstruir 0 avanco das discussées
entre especialistas.

Também geraram alguns ruidos alguns
componentes relacionados as metodologias
de gestdo de projetos aplicados ao método;
0s especialistas mais antigos ndo conheciam
a fundo conceitos principalmente do PMI,
base metodolégica para concepcdo do
método, muito menos aplicactes
compreensao do conceito.

Um dos fatores criticos identificados para o
sucesso da aplicacdo desse método entre os
especialistas consultados foi a utilizacdo de
feedback controlado. Tal procedimento
reduziu a dispersédo do foco por parte deles,
permitindo que o pesquisador induzisse ©
grupo de especialistas a discutir apenas o
que se referia aos objetivos e metas do
estudo. Vantagens como o baixo custo e a
conducdo ao pensamento independente e
evolugdo gradual das opinibes também sao
algumas que podem ser citadas ao método
Delphi (CUTRIN, 2016).

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O presente artigo possuiu como obijetivo
conceber e apresentar método para controle
de qualidade de obras, tema escasso em
publicagbes académicas e sem grandes
customizagbes com relagcdo as metodologias
ja existentes. Inicialmente, o Capitulo 1 traz a
introdugdo ao trabalho, justificativa e
relevancia do tema aqui apresentado,
buscando elencar a relevancia e
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aplicabilidade deste trabalho no contexto da
Engenharia. As referéncias bibliogréaficas
estdo presentes no Capitulo 2, tema que
buscou apresentar e relacionar metodologias
e conceitos ja conhecidos da academia e as
possiveis aplicabilidades na concepcédo do
método que esse trabalho se propse.

Apoés essa etapa de atualizagéo conceitual, o
Capitulo 3 buscou apresentar a concepgao
do método proposto neste trabalho, expondo
as principais etapas e buscando fundamentar
através dos diferentes conceitos das
metodologias anteriormente expostas de
forma simples, pratica e customizada para
aplicagao na Engenharia Civil.

A validacdo do método  proposto,
apresentada no Capitulo 4, foi realizado
através da técnica Delphi, fundamentada nas
revisbes bibliogréficas. Esta etapa foi de
extrema importancia para analisar 0s
objetivos geral e especificos deste trabalho.
De acordo com os resultados obtidos em trés
rodadas de questionamentos junto aos
especialistas, itens de concordancia total séo:
Auséncia de controles de qualidade sdo uma
das razbes para as problematicas de
qualidade; Importancia em inserir 0 conceito
de gestdo na construcdo civil; necessidade
de estudo das normativas vigentes para
melhor entendimento dos respectivos itens
criticos; importancia de estruturacdo de
“checklists” para conferéncia dos servicos
baseados no estudo das normativas;
importancia dos “checklists” na controle da
qualidade; geracdo de ganhos para
academia e para o mercado.

Ainda de acordo com os resultados obtidos,
alguns aspectos merecem especial atencgao.
Primeiramente, fica claro a caréncia de
estudos na linha de gestao da qualidade em
obras civis e que um maior controle pode
aumentar substancialmente o nivel de
conformidade das construgdes. Outro ponto
que merece atencdo é a necessidade de
disseminacdo da metodologia de gestdo de
projetos do PMI. Conforme pbde ser visto nas
revisbes  bibliogréficas, € considerada

bastante relevante e consolidada no mundo
inteiro, grande parte dos especialistas néo
possuiam conhecimento da metodologia,
muito menos de aplicagcdes da mesma.

Conclui-se, a partir validacdo com a utilizacdo
da ferramenta Delphi que o tema de estudo é
coerente, o método € relevante para a
academia e para 0 mercado de trabalho,
fornece apoio os profissionais na controle da
qualidade em obras e corrobora para a
mitigacéo de possiveis problemas motivados
pela auséncia de tal. Também deve-se
registrar que se faz necessario a aplicacao
em outras obras de engenharia de diferentes
tipologias para que o método ganhe robustez
e se faga cada vez mais Util. Outro time de
especialistas para rodadas a partir da técnica
Delphi que possam fornecer criticas e
sugestdes para o trabalho também é
proveitoso.

Como sugestdo para possiveis pesquisas
sobre 0 assunto proposto por esse trabalho,
grifa-se:

e Detalhamento dos ganhos financeiros
com a implantacdo do método
proposto para controle de qualidade;

e Estudo sobre controles de qualidade
relacionados a manutencdo de obras
de infraestrutura;

e Realizar analise econdmico-financeira
dos custos de reparo e manutencao
em obras semelhantes a apresentada
no Estudo de Caso;

e Estudo e verificacdo de maiores
inferéncias da metodologia Seis
Sigma e Lean Construction no método
proposto;

e Estudo de ferramentas
computacionais que posam auxiliar
no controle de qualidade em obras;

e Utilizacdo de questiondrios mais
objetivos e claros visando evitar
diferentes interpretacdes.
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Capitulo 11

Resumo: Este estudo procurou investigar o impacto e as melhorias obtidas através
da implantacdo da norma /nternational Organization for Standardization (1SO)
9001:2008 na gestdo de uma industria de baterias automotivas na cidade de
Londrina. O objetivo geral deste artigo é apresentar a melhoria obtida em seus
Processos e servicos apos o0 processo de certificacdo da empresa, € 0 objetivo
especifico é identificar as principais melhorias nos processos de gestdo e
apresentar os pontos positivos em relacdo a implantagao da norma ISO 9001:2008.
Para tal foi realizado um estudo de caso onde as melhorias em varios setores da
empresa foram analisadas e apresentadas, indicando o grau de evolucado da

qualidade apos a certificagao 1ISO 9001:2008.

Palavras chave: Certificagao. Gestdo da Qualidade. ISO 9001:2008.



1. INTRODUGAO

A busca pela exceléncia em qualidade tem
levado algumas empresas a procurar
ferramentas que tornem possivel atender a
consumidores mais exigentes e especificos.

A norma ISO 9001, proporciona a essas
empresas, um padrao de qualidade
organizacional, com  possibilidade de
evolugéo e melhoria continua do seu modo de
gerenciar a qualidade de seus produtos e/ou
servicos e melhorar seus indicadores.

Outro beneficio da certificagcdo ISO 9001 é
melhorar a credibilidade e a percepcédo da
empresa no mercado, uma vez que ter em
sua marca a certificagdo 1SO 9001 transmite
ao consumidor maior confianca e garantia de
qualidade do produto adquirido.

Apods a certificacao é preciso controlar todo o
processo organizacional para garantir que o
produto final seja entregue conforme as
expectativas do cliente, e quando ocorrer
falhas, as mesmas devem ser tratadas de
forma a sanar o problema e garantir a
satisfacao.

O objetivo do presente artigo é apresentar os
beneficios obtidos nos produtos e servicos
através da implantacdo da norma ISO
9001:2008 e o objetivo especifico é identificar
as principais melhorias nos processos e
apresentar os pontos positivos nos processos
de uma industria de baterias automotivas na
cidade de Londrina.

2. DESENVOLVIMENTO
2.1 QUALIDADE

Com a globalizagdo o mercado tem se
tornado cada vez mais competitivo e
desafiador para as empresas, é preciso
buscar sempre a exceléncia em seus
produtos e/ou servi¢os para garantir seu lugar
no mercado, a gestdo da qualidade auxilia
Nnesse processo.

Segundo Juran (1990) a qualidade pode ser
definida como as caracteristicas do produto

que atendem as necessidades dos clientes,
gerando assim a satisfacdo em relacdo ao
produto, ou seja, adequacé&o ao uso. Ainda
segundo Deming (1990) a qualidade s6 pode
ser definida em termos de quem a avalia.

Segundo Garvin (2002) a qualidade pode ser
classificada em cinco abordagens distintas:

e Transcedental: qualidade  como
exceléncia, absoluta e mundialmente
reconhecivel.

e Baseada no produto: a qualidade é
oriunda dos atributos do produto,
precisa € mensuravel.

e Baseada no usuério: qualidade como
variavel subjetiva, quanto maior a
qualidade melhor as expectativas dos
clientes sdo atendidas.

e Baseada na producao: esta
relacionada ao grau de conformidade
do produto final com o que foi
planejado.

e Baseada no valor: é baseada na
exceléncia e valor, ou seja, qualidade
X preco.

Para Paladini (2012) a qualidade é um
conceito muito dindmico, uma percepcao que
trabalha com direcionamentos que sofrem
mudancas ao longo de periodos diferentes,
as vezes de maneira muito profunda.

Segundo Queiroz (1995), Garvin divide a
evolucdo da qualidade em quatro eras: a era
da inspecdo, do Controle Estatistico do
Processo, da Garantia da Qualidade e da
Gestdo Total da Qualidade. O quadro 1
apresenta as explicacdes.

Os conceitos de qualidade no decorrer dos
anos, de acordo com Carvalho e Paladini
(2012), mudaram consideravelmente. Partindo
de operacdes simples em processos de
manufatura com direcionadores para produzir
quantidades determinadas, a qualidade
passou a ocupar respeitada posicdo na
gestdo das organizacGes, tornando-se uma
grande fonte de critica e determinante para
sua sobrevivéncia num mercado competitivo.
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Quadro 1: Eras da Qualidade

2 Papel das| Quem 8 o
Caracteristicas S e 5 = 5 s =
B Interesse principal | Visdao da Qualidade Enfase Metodos profissiongis da| responsdwvel pela
sicas - -
qualidade qualidade
Inspecdo,
o Srne gy Um problema a|Uniformidade do|lnstrumentos classificagdo, 0 departamento
Inspegio Verificacao ) SEE i =
ser resolvido produto de medigio. contagem, de inspecio
avaliacdo =3
Splucdo de|0s departamentos
. Uniformidade do|Ferramentas  e|problemas & a|da fabricacdo e
Controle Estatistico) Um problema THgn: L i :
Controle % produto com |técnicas aplicacao de|engenharia [ o©
do Processo serresolvido 4 . R .
menaos inspecac |estatisticas métados controle de
estatisticos. qualidade).
Toda cadeia de Todos as
fabricacan, departamentos,
desde o projeto . com a alta
K Planejamento, . -
Um problema a|ate o mercado, e dics - administragao se
. h i medigdo a
Garantia da - ser resolvido, mas|a contribuicdo|Programas e _l; envelvendo
) Coordenacao - : i qualidade 5
Qualidade que & enfrentado|de  todos  os|sistemas : superficialmente
: desenvolvimento -
proativamente Erupos no  planejamento
2 : de programas. 5
funcionais para £ na execucan das
impedir falhas diretrizes da
de qualidade qualidade.
Estabelecimento
. de metas, |_
Planejamento - Todos na
B educacao
Uma . estrategico, 5 EmMpresa, ©om a
= - A necessidades 3 treinamento, i
Gestao Total dal . .__|oportunidade de estabeleciment 5 alta
3 Impacto estratégico| IR de mercado e do L consultoria @ g s
Qualidade diferenciacac da| . ode objetivos e administragao
T cliente . . |outros
concorréncia. a mobilizagao exercendo forte
= departamentos g|
da organizacdo. ) lideranca.
desenvolvimento
de pragramas.

Fonte: Adaptado de Garvin, (2002).

2.2 1SO 9001:2008

A International Organization for
Standardization — Organizagédo Internacional
de Padronizacdo - é uma entidade nao
governamental com sede em Genebra na
Suica, fundada em 1946, cujo objetivo é
unificar os padrées industriais.

A norma ISO 9001 passou por quatro revisdes
desde sua primeira publicacdo até o
momento. Em 1987 surgiu a primeira versao
da norma, onde o foco eram organizacfes
voltadas a criacdo de novos produtos. A partir
dai a norma foi revisada em 1994, 2000, 2008
e por ultimo em 2015.

Segundo Carpinetti, Miguel e Gerolamo
(2007) as empresas que buscam um sistema
de gestdo da qualidade para atender as
expectativas dos clientes quanto para
melhorar seus processos, podem implementar
o sistema de qualidade da ISO.

Ainda segundo o0s autores o sistema de
gestdo da qualidade ISO 9000 é genérico o
suficiente para ser implantado em qualquer
organizagéo, independente do setor ou porte
da empresa.

Para Leite (2005), muitas empresas procuram
a certificacao para melhorar sua
competitividade no mercado, pela presséo de
seus clientes. Entretanto outras empresas
procuram a certificacdo para conseguir
vantagens competitivas em curto prazo.

Leite (2005) destaca alguns pontos positivos
da certificacao:

e Aumenta a confianca da empresa em
relacdo a melhoria da conformidade dos
produtos e servicos, também aumenta a
satisfacdo dos clientes.

e Melhora a divulgacdo da cultura da
qualidade em todos os setores da
empresa. Através da padronizacdo e
documentac&o contribui para a melhoria
continua do sistema.

e Utiliza as normas como uma
ferramenta para conseguir iniciar a
estruturacdo de um SQG, facilitando a
atuacao da alta direcé&o.

e Reduz as variagbes nos parametros
do processo, produto e também reduz os
custos da qualidade.

e Ajuda as empresas a mudarem o foco
de produtos e detectar os defeitos para
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corregdo de  futuros processos e
prevencao de possiveis erros.
o Melhoria do envolvimento e

comportamento dos colaboradores em
relacdo aos assuntos pertinentes aos
critérios da qualidade.

o Possibilita a organizacdo melhorar
seus procedimentos internos, a
comunicacéo externa e interna, através de
deveres e responsabilidades.

Carpinetti, Miguel e Gerolamo (2007)
informam que o sistema de gestdo da
qualidade tem como base os principios de
gestéo pela qualidade total, apresentando
oito principios de gestdo fundamentais
para a implementacdo dos requisitos de
gestéo da qualidade, que sé&o:

e Foco no cliente — as organizacdes
devem atender as expectativas e
necessidades dos clientes;

Lideranga — os lideres direcionam os
colaboradores para o propésito e direcé&o
da organizacéo;

Envolvimento de pessoas — pessoas
sd0 as bases da organizacdo e é de

extrema  importdncia  que  estejam
envolvidas no processo;
e Abordagem de processo - as

atividades e recursos gerenciados através
de um processo contribuem para que o
resultado seja obtido de forma eficaz;

Abordagem sistémica para a gestao -
a eficiéncia e eficacia de uma organizagéo

estdo  inteiramente  relacionadas @ a
identificacdo, entendimento e gestdo de
processos inter-relacionados com um
sistema;

e Melhoria continua — a organizacao
deve melhorar  continuamente  seu
desempenho global;

Tomada de decis&o baseada em fatos
tomada de decisbes baseadas na
analise de informacdes e dados;

Beneficios mutuos nas relacdes com
os fornecedores geracdo de valor
através das relacbes benéficas entre
organizacéo e seus fornecedores.

Um engano comum que acontece na
certificagdo 1SO 9001:2008 é imaginar que
apo6s a conclusdo desse processo, as
falhas cessardo e n&o ocorrerdo mais. A
busca pela melhoria continua deve ter
inicio com o entendimento da necessidade
da qualidade para o desenvolvimento
organizacional, na  persisténcia da
manutengdo da  competitividade e

permanéncia no mercado (MARSHALL
JUNIOR, 2010).
2.3 METODOLOGIA
Segundo Marconi e Lakatos (2011), a
pesquisa cientifica descreve 0
desenvolvimento de um carater de

interpretacao que se refere aos dados obtidos
e ndo somente a um relatério ou descricao
dos dados pesquisados de maneira empirica.

Vergara (2011), afirma que a utilizacdo e
adocdo de normas e métodos s&o essenciais
para garantir a confiabilidade e o rigor
necessarios a esse tipo de investigacéo que é
objeto deste estudo.

Na pesquisa apresentada foram propostos
dois critérios metodoldgicos: um quanto aos
fins, que se refere a uma pesquisa descritiva
e qualitativa; e outro quanto aos meios, que
se refere a uma pesquisa de campo, podendo
incluir questionarios, testes, entrevistas,
observacbes participantes entre  outros
(MARCONI; LAKATOS, 2011).

Quanto a metodologia qualitativa, esta se
refere a andlise detalhada das investigacoes,
atitudes, tendéncias de comportamento, entre
outros. Seu objetivo é analisar e interpretar
aspectos mais profundos, fazendo uma
descricdo de comportamento.

2.4 RESULTADOS E DISCUSSOES

A organizacgéo objeto de estudo deste artigo €
uma industria de baterias automotivas de
pequeno porte, situada na cidade de
Londrina - Parana.

Com 10 anos de funcionamento a empresa
obteve sua certificacdo 1ISO 9001:2008 no ano
de 2013, junto com o atendimento a portaria
299 do INMETRO que dispbe de requisitos de
avaliacbes especificos para baterias ou
acumuladores elétricos chumbo-acido para
veiculos automotores e motocicletas.

No ano de 2013, um pouco antes do inicio da
certificacdo, a empresa concorreu a um
prémio de competitividade para micro e
pequenas empresas (MPE Brasil) e sua
avaliagdo se deu através de um Relatério de
Auto Avaliacdo que abordou 0s seguintes
critérios:

Através do Relatério de Auto
Avaliag&o Lideranga;

Estratégias e planos;
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Clientes;

Sociedade;

Informagdes e conhecimentos;
Pessoas;

Processos e resultados.

Alguns pontos fracos/falhos foram
identificados em todos os critérios listados
acima, gerando oportunidades de melhoria
em varias areas da organizagéo.

No mesmo ano a empresa deu inicio ao
processo de certificagdo da norma I1SO
9001:2008, onde foi possivel obter grandes
ganhos gerenciais € de processo, Como uma
melhora significativa na qualidade do produto
final e na satisfagéo dos clientes.

Pode-se observar através da certificacado que
varios pontos fracos/falhos levantados no
Relatério de Auto Avaliacdo apresentaram
uma melhoria significativa, a empresa obteve
mudancas gerenciais e de processos, além
de maior envolvimento e conhecimento dos
seus colaboradores na qualidade do produto
final.

No critério lideranca observou-se que o©
envolvimento dos lideres e gestores nos
processos trouxe uma melhora significativa,
pois anteriormente os mesmos n&o tinham
conhecimento dos problemas ocorridos na
producdo e cobravam resultados que nao

poderiam ser alcangados, gerando muitas
vezes desmotivacao para a equipe.

O comprometimento dos colaboradores com
a qualidade do produto também foi um pontos
positivos da certificacdo, pois assumiram
como responsabilidade que a qualidade
depende deles e que seu processo deve ser
desempenhado de maneira correta, a fim de
evitar danos ao cliente.

O relacionamento com o cliente era de
maneira informal; reclamacoes, nao-
conformidades e sugestbes ndo eram
documentadas e muitas vezes se perdiam
entre os setores e o cliente ndo recebia
nenhum retorno de sua  solicitacéo.
Atualmente a empresa dispde de formularios
para reclamacdes e sugestdes, onde todas
s80 analisadas; assim o cliente é informado
sobre a disposicdo e solucdo de sua
reclamagdo e/ou sugestdo. Anualmente uma
pesquisa de satisfacdo é realizada com os
clientes, medindo o grau de satisfacdo com o
produto, atendimento, entrega e outros
assuntos pertinentes a organizacao.

Na tabela abaixo s8o apresentados o0s
resultados da Avaliacdo Anual da Pesquisa
de Satisfacdo de Clientes:

Tabela 1: Resultados da Avaliagdo Anual da Pesquisa de Satisfacdo de Clientes

Avaliacéo da Pesquisa de Satisfagéo de Clientes

Requisitos 2013

2014 2015 2016

Atendimento De Vendas 90% 89% 92% 91%
Negociacao 80% 83% 85% 87%
Prazos de Pagamento 70% 75% 77% 81%
Prazos de Entrega 68% 72% 71% 78%
Qualidade dos Produtos 87% 88% 85% 89%
Qualidade das Embalagens 76% 77% 80% 87%
Qualidade da Entrega 74% 78% 76% 81%
Atendimento do Vendedor 89% 90% 91% 93%
Capacidade de Resolugéo 85% 899 83% 88%
dos Problemas

Fonte: Autor (2017)

E possivel verificar que em varios requisitos a
satisfacao dos clientes aumentou
consideravelmente com o passar dos anos.
No requisito Prazo de Entrega em 2013 a
satisfacao estava em 68% e em 2016 foi para
78%, o item Qualidade das Embalagens
também passou de 76% em 2013 para 87%
em 2016.

A padronizacé&o das tarefas foi outro ponto de
melhoria importante para a empresa, pois
todas as atividades eram realizadas com o
conhecimento e habilidade do colaborador,
que nem sempre as realizava da maneira
correta e quando se desligava da empresa
levava consigo o conhecimento adquirido.
Com a padronizacdo e procedimentos foi
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possivel manter todos os colaboradores no
mesmo nivel de trabalho e as informacdes
estdo sempre disponiveis e atualizadas.

A mensuracdo de dados pela organizacéo
ndo era possivel antes da certificacdo, pois
n&o havia registros e informacdes necessarias
para tal. Apos a certificacdo os dados obtidos
sdo apresentados através dos indicadores
mensais, possibilitando atuar nos processos
que apresentaram baixo desempenho ou
defeitos que ultrapassam os valores maximos
estabelecidos pela empresa.

Dentre os indicadores utilizados podemos
destacar os de producdo mensal, vendas,
reclamagdes de clientes, horas-extras, falta
sem justificativas, defeitos; porém os

indicadores que mais contribuiram para
melhorar a qualidade do produto final foram:
garantia procedente e improcedente e PNC —
Produto Ndo Conforme.

Com a mensuracdo dos dados de garantia é
possivel identificar os defeitos e sua
ocorréncia durante o més, sendo possivel
estudar as causas e agir diretamente na fonte
do problema, concertando equipamentos que
estdo danificados, alterando processos ou
orientando colaboradores a corrigir falhas em
seu modo de desempenhar sua fungéo.

Abaixo segue grafico apresentando a média
de defeitos em porcentagem das garantias
recebidas de 2013 a 2016:

Figura 1: Média de defeitos em porcentagem das garantias recebidas de 2013 a 2016
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Fonte: Autor (2017)

Ao receber as baterias em garantia, o
responsavel pelo setor de assisténcia técnica
realiza a andlise e informa ao cliente o nimero
de pecas procedentes, que sédo defeitos de
fabrica e que serdo trocadas, e

improcedentes, que s&o defeitos que nao
possuem garantia e ser8o devolvidas. Na
tabela abaixo é apresentado 0s principais
defeitos nos Ultimos trés meses do ano de
2016:

Tabela 2: Principais Defeitos de Garantia

out/16 nov/16 dez/16
Curto Circuito 89 139 110
Interrompida 28 35 35
Vazamento 22 40 29
N&o Segura Carga 89 122 114

Fonte: Autor (2017).
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No indicador de Produto N&o Conforme os
colaboradores apontam em seu processo ou
produto final as falhas e defeitos ocorridos,
gerando um indicador mensal onde os dados

sd0 avaliados e utilizados como os da
garantia, para melhorar o processo a fim de
garantir a qualidade do produto final, sanando
os problemas identificados.

Tabela 3: Principais Defeitos Produto N&o Conforme

out/16 nov/16 dez/16

Falha na selagem 7 1 15
Abaixo do peso 1 1 79
Solda espirrada 8 0 0
Caixa Queimada 14 16 15

Fonte: Autor (2017).

3 CONCLUSAO

Durante os anos em que a organizacao
possui a certificagao 1ISO 9001:2008 foi visivel
e muito clara a mudanga organizacional.
Liderangca e colaboradores  envolvidos
trabalhando em conjunto para garantir a
qualidade do produto final e atender as
expectativas de seus clientes.

Entretanto é preciso ressaltar que o processo
ainda apresenta falhas, por mais que a
organizacdo tenha tido sua evolucdo a
melhoria continua deve estar presente em sua
cultura e enraizada em todos os seus setores,
poiS sem esse pensamento a empresa nao
consegue evoluir em seus processos e
permanecer competitiva no mercado.

No presente artigo o objetivo geral e
especifico foi apresentar as melhorias obtidas
no processo produtivo de uma industria de
baterias automotivas com a implantacdo da
norma ISO 9001:2008. Pode-se ressaltar entre
as principais melhorias: maior envolvimento
da lideranca na gestéo, a padronizacdo dos
processos, maior envolvimento dos
colaboradores na qualidade do produto,
relacionamento e dialogo com o cliente e
mensuracdo dos dados para identificar
defeitos e desvios no processo.

Porém no inicio da implantagdo da norma ISO
9001:2008 a organizacdo enfrentou algumas
dificuldades, principalmente no que diz
respeito as mudancas internas. Alguns
colaboradores apresentaram resisténcia a
essas mudangas, ndo desenvolvendo as
atividades necessarias; foi preciso treina-los
para que entendessem porgue a mudanca
era necessaria e qual o papel de cada um.

A mudancga na cultura organizacional também
foi recebida pelos colaboradores com certo
receio, afinal a organizacdo agora teria
padrBes de processos e procedimentos a
serem seguidos, e uma politica de qualidade
que deveria ser entendida por todos e vivida
no dia-a-dia da organizacéao.

Houve também dificuldade no preenchimento
dos relatérios de inspecdo. Alguns
colaboradores a principio ndo entendiam o
motivo e importancia das inspecbes de
qualidade, acreditando ser s6 mais um
“papel” a ser preenchido. Com os
treinamentos  necessarios  foi  possivel
conscientizar os colaboradores sobre a
importancia das inspec¢fes dentro da gestéo
da qualidade da empresa.

Alias, o envolvimento dos colaboradores é um
trabalho que requer paciéncia e persisténcia,
a conscientizacdo deve ser constante para
que nenhum dos conceitos aprendidos venha
a ser esquecido, resultando em 6nus para a
qualidade do produto final.

Nesse ano a organizacéo enfrentara um novo
desafio que sera a transicdo para a nova
versdo da norma, a ISO 9001:2015, que
apresenta alguns novos aspectos como maior
abordagem da gestdo, conhecimento
organizacional, conceito de partes
interessadas, mentalidade de risco,
planejamento das mudancgas e
relacionamento com outras normas de
sistema de gesté&o.

A transicdo para a nova versdo da norma
prop8e alcangar um novo patamar na gestao
da qualidade dos processos, gerando
também a todos os envolvidos maior
conscientizagcdo e aprendizado sobre a
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organizacdo € seus processos, além de
melhorar a gestdo da qualidade da
organizacdo como um todo.

O caminho a ser percorrido ainda é longo, a
muito que se aprender e muito a se
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Capitulo 12

Resumo: Cada organizacao desenvolve a sua proépria cultura, a sua “forma de fazer
as coisas”, sua personalidade, sua alma. Essa cultura a individualiza e diferencia
das demais empresas e pode tornar-se um grande ativo capaz de impulsionar o
Seu sucesso, ou um passivo que pode leva-la ao fracasso nos negocios. Este
trabalho tem como objetivo geral realizar um diagndéstico da cultura organizacional
em uma empresa do setor de construgcé&o naval e verificar se esta contribui para
sustentabilidade dos seus negodcios. Para atingir a meta, foi adotado, como
principal referencial tedrico, 0 modelo dos sete niveis de consciéncia de Richard
Barrett (2006) que possibilita a verificagcdo do grau de alinhamento entre os valores
organizacionais e pessoais e a alocacdo destes valores aos sete niveis de
consciéncia do método. Trata-se de um estudo de caso de natureza quantitativa e
qualitativa. Foi aplicado um questionario estruturado onde os funcionarios
identificaram os principais valores organizacionais e pessoais. Foi utilizada ainda a
técnica da analise de documentos. Os resultados demonstraram haver significativo
desalinhamento entre os valores organizacionais e pessoais € uma cultura focada
no interesse proprio com a maioria dos seus valores atuais localizados nos trés
primeiros niveis de consciéncia, apontando para uma cultura que nao contribui

para a sustentabilidade organizacional.

Palavras Chave: Cultura Organizacional. Niveis de Consciéncia. Alinhamento de

Valores



1 INTRODUGCAO

Segundo Barrett (2014) no decorrer do século
passado as empresas tornaram-se as
instituicdes mais poderosas do planeta. Em
uma determinada sociedade, para que a
instituicdo dominante sobreviva e prospere
ela precisa assumir a responsabilidade pelo
todo. Entretanto, isto ndo tem se verificado.
Em sentido contrario elas vém perdendo cada
vez mais a confianga por parte da sociedade.
Em grande escala, estas organizacbes ao
tomar suas decisbes e direcbes estdo muito
mais preocupadas com O retorno para 0s
acionistas. Tal fato as leva a pensar muito
mais no curto prazo, deixando de lado valores
indispensaveis para a sustentabilidade
organizacional e negligenciando as questdes
ambientais.

Em entrevista concedida a Revista Exame em
novembro de 2015, Brendan Browne, diretor
global de aquisicdo de talentos da LinkedIn
afirma estar surgindo uma nova relacao entre
recrutadores e candidatos a uma vaga no
mercado de trabalho. As organizacdes
buscam profissionais alinhados a sua cultura
e aos seus valores e as pessoas estdo em
busca de um ambiente de trabalho que as
proporcionem mais felicidade. Ainda segundo
ele, uma pesquisa realizada pelo Linkeln
demonstrou que 45% dos profissionais
desejam conhecer melhor a cultura e os
valores da empresa em sua primeira
entrevista com o recrutador. Finalizando a
entrevista, Brandan Browne argumenta: “O
que noés percebemos é que, gquando um
candidato compartilha dos valores do seu
empregador, ele trabalha melhor e fica mais
tempo no emprego. Por isso, quanto mais se
puder verificar a sintonia entre as duas partes,
melhor seréa para elas no futuro”.

Indo de encontro ao que foi dito, Freire e
Moraes (2014) defendem que a gestdo de
pessoas necessita orientar suas agdes na
busca pelo alinhamento entre os objetivos
individuais e organizacionais. O alinhamento
entre os colaboradores e os valores da
organizacdo passa a ser a esséncia na
vantagem competitiva.

No estudo dos valores, pode-se destacar o
trabalho de Schwartz (1994) onde o autor
defende que os valores pessoais sao
constituidos por metas desejaveis adotadas
que norteiam a vida do individuo no que diz
respeito as suas atitudes e comportamentos.
S&o principios de vida que variam em

importancia e orientam a sua maneira de agir.
O conjunto de valores e crencas em grupo
s&o os alicerces formadores da sua cultura.

Para Zago e Retour (2013) a cultura funciona
tal qual um filtro perceptivo coletivo que
influencia as escolhas e comportamentos de
uma determinada empresa, podendo
configurar-se como fator determinante das
competéncias organizacionais e como um
ativo intangivel Unico e inimitavel.

Grande fragdo das organizacfes apresenta
procedimentos com uma estrutura organizada
e cargos bem definidos. Entretanto, apesar da
existéncia desta organizacdo formal, existe
uma organizacao informal com a sua prépria
hierarquia e maneira peculiar de fazer as
coisas. Desta forma, a hierarquia e os
procedimentos sdo adaptados aos individuos
que os exercem. Assim sendo, a organizacao
formal é modificada através destes ajustes,
formando a cultura que vai sendo
disseminada entre os colaboradores e sendo
incorporada a organizacdo. A cultura de uma
organizacdo esta em constante mudanca.
Para Ghinea (2015) fatores externos e internos
estdo constantemente modificando a cultura.
Um conceito de cultura organizacional muito
citado em trabalhos académicos €
apresentado por Schein (2004).

Cultura Organizacional ¢ um conjunto de
pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao
aprender como lidar com os problemas de
adaptacdo externa e integracao interna e
que funcionam bem o suficiente para
serem considerados validos e ensinados a
novos membros como forma de perceber,
pensar e sentir em relacdo a esses
problemas. (SCHEIN, 2004, p. 17).

Ao defender que os valores organizacionais
exercem influéncia ndo apenas no
desempenho da organizacdo, mas também
na confianga dos clientes, Guardani et al
(2013), apods a realizagdo de um estudo
qualitativo e posterior tratamento quantitativo
de dados perceberam que 0s seguintes
valores influenciam positivamente a confianca
dos clientes sendo eles: respeito aos
stakeholders, competéncia para as tarefas
realizadas, estimulo a inovagé&o e criatividade,
preocupagdo com O bem-estar dos
empregados.

Para Bedani (2013) a cultura organizacional
pode ser utilizada como ferramenta para
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estimular a inovagao no ambiente de trabalho,
considerando a manifestacado da criatividade
como algo natural e desejavel. Este processo
poderia ocorrer por dois meios: i) através do
processo de socializacdo onde valores,
crengas e comportamentos seriam
compartilhados, mostrando aos membros da
organizacdo que comportamentos criativos e
inovadores estdo entre os esperados; ii) por
meio de estruturas, politicas e procedimentos
adotados pela organizacdo capazes de
apoiar a criatividade no trabalho como sua
estratégia, misséo e viséo.

2. FORMULAGCAO DA SITUACAO PROBLEMA

Para Barrett (2006) um dos grandes erros que
leva organiza¢des a falharem no longo prazo
€ o fato de ndo monitorarem as suas culturas.
Segundo este, gerenciamento dos valores
pode ser usado para suportar melhorias
continuas na performance organizacional e
desenvolver a sustentabilidade de longo
prazo. Por gerenciamento de valores pode-se
entender o processo de mensuracéo,
monitoramento e resposta aos valores e
comportamentos formadores da cultura
organizacional no sentido de que esta cultura
seja ajustada para ir ao encontro dos
interesses organizacionais, sendo capaz de
sustentar a alta performance e levando ao
cumprimento da missao.

Russo et al. (2012) destacam que o
conhecimento e o diagndstico periddico da
cultura organizacional s&o imprescindiveis
para a implementagcéo de estratégias que tem
como meta a melhoria do desempenho da
organizacdo. Em meio a cenarios cada vez
mais competitivos e dindmicos torna-se
necessario aos gestores conhecer quais 0s

aspectos da cultura podem levar a melhoria
dos resultados.

3. OBJETIVOS

Em um nivel geral, o intuito do artigo é realizar
um diagnéstico da cultura organizacional em
uma empresa do setor de construcédo naval
localizada no municipio de Niteréi bem como
verificar o alinhamento entre os valores
cultivados pela organizacdo em estudo e os
valores cultivados por seus funcionarios a luz
do modelo de sete niveis de consciéncia de
Barrett (2006) que sera apresentado na
revisdo da literatura. Podemos destacar 3
objetivos especificos:

Identificar os principais valores formadores da
cultura organizacional, sua distribuicdo ao
longo dos sete niveis de consciéncia.

a) ldentificar os principais valores
cultivados pelos funcionarios, sua
distribuicdo ao longo dos sete niveis
de consciéncia.

b) Confrontar os valores cultivados pelos
colaboradores com os valores
organizacionais e verificar o grau de
alinhamento entre ambos.

4. O MODELO DE RICHARD BARRETT

“O capital cultural tornou-se a nova fronteira
da vantagem competitiva e do desempenho.
(BARRETT, 2014, p. 6)".

O modelo dos sete niveis de consciéncia foi
criado a partir da hierarquia de necessidades
de Maslow. Segundo Barrett (2014) a
hierarquia das necessidades de Maslow
poderia ser transportada para um quadro da
consciéncia (Quadro 1). Para ele os niveis de
consciéncia em que operamos  Sao
influenciados diretamente pelas necessidades
do ego ou da alma.

Quadro 1 - De Maslow a Barrett

MASLOW

Hierarquia das
Necessidades

BARRETT

Niveis de Consciéncia

7 Servico
Autorealizacado 6 Fazer a Diferenca

5 Coesao Interna
Conhecer e compreender | 4 Transformacéao
Autoestima 3 Autoestima
Pertencimento 2 Relacionamentos
S_e Qufar.“?a 1 Sobrevivéncia
Fisiologicas

Fonte: Barrett (2014)
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Para Barrett (2006) pode-se distinguir sete
estagios bem definidos no desenvolvimento
da

consciéncia pessoal. Cada estagio esta
diretamente ligado a uma particular
necessidade existencial humana. As sete
necessidades existenciais sdo as fontes
geradoras das motivagcbes humanas. Os
individuos  evoluem em  matéria de
consciéncia aprendendo a governar estas

necessidades. Os individuos que conseguem
satisfazer todas as suas necessidades sem
prejudicar ou ferir os outros operam no que se
chama de consciéncia de espectro total.
Estes individuos séo capazes de responder
positivamente a todos os desafios da vida. Os
sete estagios de desenvolvimento da
consciéncia pessoal sdo mostrados na figura
y

Figura 1 — Os sete niveis de consciéncia pessoal

Interesse
Praprio

/5 | Servico

Fazer a Diferenca

Coesdo Interna existéneia.

Transformacio

A utoestima

Relacionamento

;. Sobrevivéncia

Devotar a vida a0 ZETVICO
dezinteres=ado.

Fazer diferenca positiva no mundo.

Encontrar um significade pessoal para a

Encontrar liberdade, libertando-z2 do=z
medos relacionados 4 =obrevivéncia,
senfir-se amado e ser respeifado pelos
pares.

Busca da valerizagio pessoal

Sentir-se seguro, respeitado e amado.

Satizfazer nossas necessidades fisicas.

Fonte: Barrett (2014)

Os trés primeiros niveis tém como foco o
interesse pessoal (satisfazer as necessidades
do ego). Os trés ultimos niveis tém como foco
0 bem comum (satisfazer as necessidades da
alma). O quarto nivel representa a
transformacdo do interesse proéprio para o
bem comum. Para Barrett (2014) este € o nivel
onde o individuo comeca a libertar-se dos
seus medos relacionados a sobrevivéncia,
necessidade de ser amado e respeitado. Os
medos relacionados ao ego fazem o individuo
acreditar que ele nunca tem o suficiente. Logo
este sentird a sensacdo de nunca possuir o
dinheiro, amor e o respeito de que necessita
para ser feliz, mesmo que 0s possua.

Os individuos que operam exclusivamente
nos trés primeiros niveis de consciéncia nao
conseguem libertar-se dos seus medos
relacionados ao ego e vivem uma existéncia
baseada em dependéncia. Dependem dos
outros para sentirem-se seguros, amados e
respeitados. Por outro lado, os individuos que

operam exclusivamente nos trés ultimos niveis
de consciéncia tendem a perder suas
habilidades necessarias para satisfazer suas
necessidades fisicas, de relacionamento e
autoestima. Pode-se dizer que n&o criaram as
bases necessarias para atuar no mundo real.
Segundo Barrett (2014) o individuo que
deseja ser vencedor no mundo deve aprender
como satisfazer todas as suas necessidades,
operando no que ele chama de espectro de
consciéncia total, onde a sua consciéncia
consegue abranger o0s sete niveis do seu
modelo. Pare ele a consciéncia de espectro
total representa o nivel mais elevado da
evolugdo humana.

Os grupos podem ser definidos como
um conjunto de individuos que dividem o
mesmo proposito. As organizagbes estao
incluidas dentro desta definicdo. Logo o
modelo de sete niveis de consciéncia também
pode ser aplicado a elas (figura 2).
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Figura 2 — Os sete niveis de consciéncia do grupo

7
6

Interesse
Praprio

/1

f) SE[‘?i{;D

Fazera Difarenca

Coesio Interna
Tranzformacio

Autoestima

Relacion amento

%’ Sobrevivéncia

Conmderacio pela lnynamdade fuhwas
Zeragoes e pelo planeta.

Cooperacio e formagdo de aliancas
com outros gnpos

Alinhamente dos membrozs do znwo
am tomo de wma wizdo, mizzdoc e
valores comparfilhadoa.

Esrvolver oz membroz do gnypo e dar
1hes voz na tomada de decizdo.

Criagio de ordem, desemperho e
efefividade que gZeram  respeitc e
orgulho.

Construgao de relaci onam entos internos
harmomozos que criam um zenzo da
perfencim ento.

Eatabelecimente de condigdes de
sztabilidade finatceira & seguranca para
todoz oz membros do zrupo.

Fonte: Barrett (2014)

Partindo de uma perspectiva evolucionista, 0s
trés primeiros estagios do desenvolvimento
da consciéncia do grupo representam o
aparecimento € o desenvolvimento do ego.
Nestes estagios somente a lideran¢a participa
da tomada de decisdo. Os trés ultimos
estagios demonstram o aparecimento e o
desdobramento da alma do grupo. Nestes
niveis busca-se o interesse coletivo de todos
os membros do grupo. O quarto estagio pode
ser compreendido como uma busca pelo

se sustentar no longo prazo. Cada valor
identificado pode ser alocado a um nivel de
consciéncia. O quadro 2 mostra um exemplo

alinhamento das necessidades do ego com
as necessidades da alma. Os interesses da
lideranca alinhados aos interesses dos
membros do grupo.

Apds a aplicacdo do modelo em mais de
5000 empresas em mais de 60 paises
diferentes, Barrett (2014) defende que os
grupos mais bem-sucedidos séo aqueles que
desenvolvem uma consciéncia que abarca
todos o0s niveis do modelo. Sao as
organizagdes que conseguem

de como os valores/comportamentos podem
ser alocados.

Quadro 2 — Alocagéo de valores/comportamentos aos sete niveis de consciéncia

Nivel Motivacao Valores Valores
Positivos (P Limitantes (L)
7 Servico Responsabilidade somzlal,ﬂfuturas geragoes, )
compaix&o
6 Fazer a Diferenca Mentoring, trabalho voluntario, consciéncia ambiental -

Coeséo Interna

Confianga, comprometimento, honestidade,
integridade, entusiasmo

Adaptabilidade, aprendizado continuo,

) IIFEREHerTEREe responsabilidade )
Burocracia,
3 Autoestima Produtividade, eficiéncia, crescimento profissional _arogancia,
imagem, retencéo
de informacéo
L : ~ . ~ | Culpa, competicao
5 Relacionamento Comunicagéo aberta, satlsfagao do cliente, resolugéo Hienanrivaiidade,
de conflitos . ~
manipulacdo
Controle, caos,
1 Sobrevivéncia Estabilidade financeira, lucro, salde dos empregados | cautela, seguranca

no trabalho

Fonte: Barrett (2006)
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Valores e crengas potencialmente limitantes
ocorrem quando as crencas baseadas em
medos relacionados ao ego dos lideres ou
empregados conduzem a agdes que minam o
bem comum.

A alocacéo de valores pode ser usada para
medir a consciéncia pessoal dos individuos
componentes da empresa; para medir cultura
organizacional atual percebida por estes; e
para medir a cultura organizacional desejada
pelos seus membros. Os resultados permitem
também verificar o alinhamento dos valores
pessoais dos funcionarios com os valores
componentes da cultura atual, bem como o
alinhamento dos valores componentes da
cultura atual com os valores componentes da
cultura desejada.

Outro dado extremamente relevante que pode
ser medido é a entropia cultural. “A entropia
cultural é definida como a proporcdo de
energia em um sistema humano (organizag&o)
que ¢é consumida por atividades né&o
produtivas” (BARRETT, 2006, p. 21). Ela pode
ser compreendida como a medicdo dos
atritos internos gerados por problemas de
relacionamento, desalinhamentos estruturais e
outros problemas presentes em uma
organizacéo.

5. METODOLOGIA

A estratégia de pesquisa adotada para atingir
0s objetivos da pesquisa é o estudo de caso,
pois, em primeiro lugar, conforme afirma Gray
(2012) é uma estratégia utilizada quando
existemn muitas variaveis contextuais como
conjuntura econdmica e politica, cultura,
momento, etc., que s&o comuns ao ambiente
organizacional, tornando uma abordagem
unicamente experimental inviavel.

Yin (2003) conceitua o estudo de caso
como uma investigacdo empirica que aborda
um fenébmeno contemporaneo dentro do seu
contexto real quando a delimitacdo entre
contexto e fendmeno nao ¢ clara. O fato de o
pesquisador fazer parte da organizacao onde
ocorrera o estudo possibilita uma maior
interacdo entre o investigador € o objeto e
maior facilidade de acesso aos dados.

De acordo com o0s seus objetivos, esta
pesquisa pode ser classificada como
pesquisa descritiva. Conforme Gray (2012) a
finalidade de um trabalho descritivo é a
elaboragdo de um quadro do fendémeno na
forma que ele ocorre naturalmente, podendo
ainda incluir a comparagédo de dados em
relacdo a algum padr&o e mostrar como as

coisas se relacionam entre si. Uma das
propostas do estudo ¢ identificar os principais
valores pessoais e organizacionais atuais e
desejados; classifica-los, estabelecer
comparacoes e relagdes entre estes. Além do
carater descritivo ela pode ser também
classificada como explicativa, pois busca
explicar o que foi antes descrito conforme
destacado por Gray (2012). Por fim, pretende-
se através do conhecimento gerado fornece
recomendacdes praticas para a organizacao,
permitindo  classifica-la  também  como
pesquisa aplicada.

Yin (2003) defende que o estudo de caso
pode ser utilizado como método quantitativo e
qualitativo, apesar de 0s mesmos serem
utilizados, na maioria das vezes, como
estudos qualitativos. A presente pesquisa
pode ser caracterizada como pesquisa
quantitativa, pois, por um lado, busca coletar
dados por meio de questionarios estruturados
(visdo objetivista) e agrupa-los e estuda-los
baseando-se em modelos estatisticos (dados
baseados em numeros). Contudo, ela pode
ser caracterizada também como pesquisa
qualitativa, pois, por outro lado, busca realizar
a andlise de documentos que se caracteriza
por uma posicao epistemoldgica
construtivista.

O principal instrumento de pesquisa adotado
foi o questionario com perguntas fechadas,
construido a luz do modelo de sete niveis de
consciéncia de Barrett (2006). Conforme
afirma Flick (2013), os questionarios sao
apropriados a um estudo quando: i) é
possivel formular um numero suficiente de
perguntas de forma ndo ambigua a partir do
conhecimento existente a respeito da questao
de pesquisa; ii) existe um grande numero de
participantes. O questionario apresenta trés
etapas. Na primeira o respondente informara
alguns dados importantes para a pesquisa
como nivel de escolaridade, sexo, etc.
Tomou-se cuidado em preservar a identidade
do respondente com o intuito de néo inibi-lo a
responder de forma sincera. Na segunda
etapa o participante deve escolher, dentre 70
valores pessoais apresentados, os 10 valores
com os quais ele mais se identifica marcando
com um “X”. Na terceira e Ultima etapa ele
deve escolher, dentre 70  valores
organizacionais apresentados, aqueles que,
em sua opinido, mais se identificam com a
sua empresa marcando com um “X*. Um
posterior tratamento de dados permitira a
identificagdo do grau de alinhamento entre
estas duas dimensdes dos valores bem como
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a distribuicdo dos valores organizacionais
entre os sete niveis de consciéncia.

Uma outra forma de coleta de dados utilizada
foi a andlise de documentos. Este método
serviu para a identificacdo dos valores
organizacionais desejados pela organizagéo.
Estes valores estdo divulgados em sua péagina
na /nternet.

Apoés a coleta de dados realizada através dos
questionarios, foi realizado um processo de
tabulacdo de dados onde os valores pessoais
e os valores organizacionais foram ordenados
de acordo com o nUmero de votos recebidos.
Desta maneira, foram identificados os dez
valores organizacionais € os dez valores
pessoais mais votados. Por fim, apds a
identificacado dos principais valores
organizacionais e pessoais foi realizada a sua
distribuicdo pelos niveis de consciéncia, e
verificado o seu grau de alinhamento.

Por se tratar de uma populacdo de 3500
individuos, para se obter uma margem de erro
de 5% e um nivel de confianca de 90% seria
necessaria uma amostra de 252 individuos. O
primeiro objetivo era conseguir uma amostra
minima de 252 questionarios respondidos,
entretanto, este objetivo tornou-se inviavel
devido ao encerramento das atividades do
estaleiro durante o decorrer da pesquisa,

dificultando o acesso aos trabalhadores. O
nuamero alcancado foi o de 104 questionarios
respondidos, representando uma margem de
erro de aproximadamente 10% e um nivel de
confianca de 95%.

6. APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS
6. 1. VALORES ORGANIZACIONAIS ATUAIS

O quadro 3 mostra os dez valores
organizacionais mais votados de acordo com
a pesquisa de campo realizada através dos
questionarios, bem como o numero de votos
recebidos e o nivel de consciéncia a que
pertencem. Dentre os dez valores principais
seis s&o potencialmente limitantes. Dois
destes, “ha falta de confianca” (o mais votado
com 59 votos) e “valoriza a obediéncia”,
revelam uma organizacdo que da grande
importancia aos relacionamentos, gerando
tratamentos diferenciados de acordo com os
lacos de amizade, lagos de familia e outros.
“E hierarquica”, por ser o terceiro valor mais
votado com 47 votos, evidencia a grande
diferenciacdo no tratamento dado ao
colaborador devido ao seu nivel hierarquico e
a n&o participacdo dos trabalhadores nos
processos decisérios o que € comum em
empresas desta natureza.

Quadro 3 - Valores organizacionais atuais coletados através dos questionarios

Valores Organizacionais Atuais No. De Votos Nivel de Consciéncia

1. H4 falta de confianga (L) 59 2
2. Resultado financeiro 57 1
3. E hierarquica (L) 47 3
4. Produtividade 45 3
5. A empresa tem foco no curto prazo

41 1
(L)
6. Cumpre-se 0 minimo da lei 35 1
7. Valoriza a obediéncia (L) 31 2
8. V& pessoas como recursos (L) 29 1
9. Trabalha-se em equipe 27 5
10. Apresenta controles excessivos (L) 27 3

Fonte: O autor (2016)
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A figura 3 mostra a distribuicdo dos dez
valores organizacionais atuais mais votados
distribuidos pelos sete niveis de consciéncia.

As “bolinhas cheias” representam valores
positivos, as “bolinhas perfuradas”
representam valores limitantes. Pode-se

verificar uma grande concentragcdo de valores
(9 dentre os 10) nos trés niveis inferiores de
consciéncia, demonstrando que a
organizagdo atua com foco no interesse
proprio. Conforme aponta o modelo (capitulo

2), estas s8o0 organizacbes que nao
conseguiram abandonar os seus medos (6
valores limitantes) relacionados a
sobrevivéncia, relacionamentos e auto-estima.
Barrett (2014), baseado em suas pesquisas,
afirma que as empresas mais bem sucedidas
tendem a focalizar nos niveis superiores, a
partir do nivel 4, onde passam a ter maior
coesdo interna, foco em inovagdo e
envolvimento dos empregados.

Figura 3 - Valores organizacionais atuais (questionarios) x niveis de consciéncia

/

O

OO
e @
GSHCOICN®

1. Ha falta de confianga (L)
2. Resultado financeiro

3. E hierarquica (L)

4. Produtividade

5. A .empresa tem foco no curto prazo (L)
6. Cumpre-se 0 minimo da lei

7. Valoriza a obediéncia (L)
8. VVé pessoas como recursos (L)
9. Trabalha-se em equipe

10. Apresenta controles excessivos (L)

Fonte: O autor (2016)

6.2. VALORES PESSOAIS

O quadro 4 mostra os dez valores pessoais
mais votados de acordo com a pesquisa de

campo realizada através dos questionarios,
bem como o numero de votos recebidos e o
nivel de consciéncia a que pertencem.

~ Quadro 4 - Valores pessoais mais votados

Valores Pessoais No. De Votos Nivel de Consciéncia

1. Gosto de aprender 4
2. Busco qualidade de vida 46 4
3. Gosto de trabalhar em equipe 40 5
4. Sou responsavel 40 4
5. Me adapto bem as mudancas 34 4
6. Preocupo-me coma minha carreira 34 8
7. Valorizo minhas amizades 30 2
8. Busco sempre a verdade 28 5
9. Estabilidade no trabalho € importante (L) 28 1
10. Saude e seguranca sédo importantes 28 1

Fonte: O autor (2016)

Gestao pela Qualidade - Volume 2



A figura 4 mostra a distribuicdo dos dez
valores pessoais mais votados pelos sete
niveis de consciéncia. As “bolinhas cheias”

representam valores positivos, as “bolinhas
perfuradas” representam valores limitantes.

Figura 3 - Valores pessoas mais votados x niveis de consciéncia
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. Gosto de aprender

. Busco qualidade de vida

. Gosto de trabalhar em equipe

. Sou responsavel

. Me adapto bem as mudancas

. Preocupo-me com a minha carreira
. Cultivo minhas amizades

. Busco sempre a verdade

0.
L

10. Saude e seguranga sdo importantes

Estabilidade no trabalho é importante

Fonte: O autor (2016)

Os dez valores pessoais mais votados estdo
distribuidos ao longo de cinco niveis de
consciéncia, nao havendo dentre estes
valores nos niveis seis e sete. Percebe-se
grande concentracdo de valores no nivel
quatro (transformac&o). Dos cinco valores
mais votados quatro pertencem a este nivel
conforme apresentado no quadro 4, o que
demonstra a disposic&o dos funcionarios para
libertarem-se dos seus medos relacionados
aos niveis inferiores e buscarem mais
qualidade e equilibrio em suas vidas. Buscam
auto realizacdo e maior qualidade de vida no
trabalho e sdo receptiveis as mudancas.
Desejam ser ouvidas e participar mais

ativamente das decisdes. Existem dois
valores no nivel 5, indicando que o0s
funcionarios buscam encontrar um significado
para o trabalho realizado e um alinhamento
entre o0s seus valores e o0s valores
organizacionais, valorizando a busca da
verdade e o trabalho em equipe.

6.3. VALORES ORGANIZACIONAIS
DESEJADOS
O quadro 5 apresenta os valores

organizacionais desejados pela empresa

Quadro 5 — Valores organizacionais desejados

Valores Organizacionais Atuais Nivel de Consciéncia
. Responsabilidade social

~

. Preocupacé&o com meio ambiente

. Honestidade

. Trabalho em equipe

. Integridade

. Responsabilidade

. Aprendizado

QO N[O B[N —

. Preocupa-se com a sua imagem (L)

9. Exceléncia operacional

10. Satisfacdo do cliente

11. Saude dos empregados

= IN[WW[~|hOOOIIO1|O

Fonte: O autor (2016)
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Os valores constantes deste quadro foram
obtidos através do método da observacéo
participante. Todos estdo declarados na
alores observados. A figura 5 mostra a
distribuicdo destes valores pelos sete niveis
de consciéncia.

pagina da empresa na internet e em
documentos internos sobre a politica
organizacional. Foram 11 %

Figura 5 - Valores organizacionais desejados x niveis de consciéncia
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Responsabilidade social
Consciéncia ambiental
Honestidade

Trabalho em equipe
Integridade
Responsabilidade
Aprendizado

Imagem (L)

Exceléncia operacional

Satisfacao dos clientes

Salde dos empregados

Fonte: O autor (2016)

Pode-se atestar a partir da figura 5 que a
empresa deseja uma cultura organizacional
fundada em valores que estao distribuidos ao
longo de todos os sete niveis de consciéncia,
estando a sua maioria nos niveis superiores,
ou seja, do nivel 4 (transformacg&o) em diante.

Verifica-se também o interesse da empresa
por questdes sociais e ambientais. Valores
como “responsabilidade social”, “consciéncia
ambiental” s&o desejados pela organizagao.
A grande concentragcédo de valores no nivel 5
(coesdo interna) demonstra o desejo na
construcdo de uma visdo de futuro
compartilhada, com alinhamento de valores

entre funcionarios e organizagdo, gerando
entusiasmo e comprometimento.
“Aprendizado” e ‘“responsabilidade”, sao
valores pertencentes ao nivel 4
(transformacado) e demonstram o interesse na
evolucéo da empresa  através do
conhecimento e o desejo de delegar mais
responsabilidade aos funcionéarios.

6.4. VERIFICANDO O ALINHAMENTO DE
VALORES

A figura 6 apresenta, lado a lado, a
distribuicdo pelos sete niveis de consciéncia
para 0s valores pessoais, organizacionais
atuais e organizacionais desejados
respectivamente.

Figura 6 — Comparando as trés dimensbdes de valores

Pessoais

Organizacionais Atuais

Organizacionais Desejados

Fonte: O autor (2016)
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Pode-se notar um grande desalinhamento
entre os valores pessoais e o0s valores
organizacionais atuais. Enquanto os quatro
valores pessoais mais votados (“gosto de
aprender”, “busco qualidade de vida”,
“trabalho em equipe” e “responsabilidade”)
concentram-se nos niveis quatro e cinco, 0s
quatro valores organizacionais atuais mais
votados (“falta de confianga”, “resultando
financeiro”, “hierarquia” e “produtividade”)
estdo todos distribuidos pelos trés niveis
inferiores de consciéncia (interesse proprio)
sendo dois destes valores potencialmente
limitantes. “Trabalho em equipe” é o unico
valor comum entre os valores pessoais e
organizacionais atuais

Entre os valores organizacionais atuais € 0s
valores organizacionais desejados pela
companhia também existe grande
desalinhamento. O Udnico valor comum as
duas categorias é “trabalho em equipe”. A
maioria dos valores organizacionais atuais (9
dentre 10 valores) estd nos trés niveis
inferiores de consciéncia (interesse proprio)
enquanto a maior parte dos valores
organizacionais desejados (7 dentre 11
valores) esta distribuida entre o nivel 4
(transformacé&o) e os trés niveis superiores
(bem comum).

“‘Aprendizado”,  “trabalho em  equipe”,
“responsabilidade” e “saude do trabalhador”
s&o valores comuns aos valores pessoais e 0s
valores organizacionais desejados,
demonstrando existir alinhamento entre estas
duas categorias de valores. A maioria dos
valores pessoais (6 dentre os 10 valores) esta
concentrada entre 0s niveis 4 e 5. O mesmo
pode ser verificado para os valores
organizacionais desejados onde 5 dentre os
11 valores estdo entre os niveis 4 e 5.
Entretanto, para os valores pessoais ndo foi
verificado nenhum valor dentre os 10 mais
votados para os niveis 6 e 7, enguanto
aparecem dois valores para estes niveis nos
valores organizacionais desejados.

7. CONCLUSOES

Os resultados demonstraram que a empresa
sustenta uma cultura organizacional baseada
em um conjunto de valores fortemente
direcionados para os trés niveis inferiores de
consciéncia (interesse proprio), apontando
para uma organizagcao dirigida pelo medo e
falta de confianca. O que pode ser
demonstrado por valores como “ha falta de
confianga”, “‘valoriza a obediéncia”,

“apresenta controles excessivos” e “é
hierarquica”. Nao esta disposta a delegar
poder e responsabilidade. Ndo esta disposta
a ouvir e envolver os funcionarios nos
processos decisorios. Demonstram ainda ser
uma organizacdo focada exclusivamente no
resultado para os acionistas. Valores como
“foco no curto prazo’, “foco em
produtividade”, “vé pessoas como recursos” e
“resultado  financeiro” demonstram esta
realidade. Empresas com este foco tém
dificuldade em reter talentos e manter seus
funcionarios satisfeitos, entusiasmados e
motivados.  Geralmente os  funcionarios
encontram-se  altamente estressados. A
empresa apresentou nos Ultimos anos altos
indices mensais de absenteismo (beirando
30%) histérico de frequentes greves. Segundo
Barrett (2006) empresas com este tipo de
atuacdo correm grande risco de falhar no
longo prazo e as empresas mais bem-
sucedidas sdo aquelas que tém o seu maior
foco nos niveis superiores de consciéncia
(bem comum) a partir do nivel 4
(transformacao). Outro dado interessante é o
alto percentual de valores potencialmente
limitadores que aponta mais uma vez para
uma empresa que ndo consegue libertar-se
dos seus medos relacionados a
sobrevivéncia, relacionamentos e autoestima
para alcancar niveis de consciéncia mais
elevados, buscando o alinhamento entre os
valores pessoais € organizacionais e
promovendo, desta maneira, maior
comprometimento e auto realizacdo do capital
humano. Criando ainda um ambiente de maior
confianca e entusiasmo, incentivando o©
aprendizado e a inovacao, permitindo reter
talentos e aumentar a produtividade.

Os resultados demonstraram haver um
significativo desalinhamento entre os valores
pessoais e 0s valores organizacionais atuais e
relativo alinhamento entre os valores pessoais
€ 0s valores organizacionais desejados, 0 que
sugere a possibilidade de que a organizacao
possa alcangar a cultura desejada caso tome
as medidas necessérias. Pode-se verificar a
partir da figura 6 que a cultura organizacional
desejada esta alicercada em uma estrutura
de valores que estao distribuidos ao longo de
todos os sete niveis de consciéncia, estando
a maioria deles nos niveis superiores, ou seja,
do nivel 4 (transformagao) em diante. Por

fim, a pesquisa demonstra haver um grande
desalinhamento entre 0s valores
organizacionais atuais e o0s valores
organizacionais desejados pela organizagéo
para suportar as suas estratégias. O que
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pode significar uma falta de
comprometimento das liderangas em adotar e
implementar a cultura desejada pela
organizacdo. O modelo prevé atividades
como mudancas estruturais, mudancas
seletivas na lideranca, aplicacdo de
mentoring, coaching e desenvolvimento de
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Capitulo 13

Resumo: A qualidade percebida a nivel de servico é fundamental para qualquer
organizacdo. No tocante as universidades publicas, este nivel impactara nas
contribuicGes politicas e sociais que as mesmas estarao trasnferindo para seus
académicos, futuros profissionais nas mais diversas areas. A presente pesquisa
teve como objetivo avaliar a qualidade percebida de seus servicos prestados aos
académicos do curso de graduacdo em Engenharia de Producdo no Estado do
Parana. O método de abordagem do estudo € qualitativo e quantitativo, sendo
classificado como descritiva e exploratéria quanto aos meios como pesquisa de
campos e estudo de caso. Ao aplicar a escala SERVQUAL para obtencédo dos
resultados, notou-se falhas nos aspectos tangiveis dos servicos prestados pela
instituicao, principalmente com relagéo aestrutura fisica dos laboratérios. Assim,
sugeriu-se a elaboracdo de um plano de acao a fim de reduzir as lacunas

diagnosticadas.

Palavras-chave: Qualidade Percebida, Escala SERVQUAL, Gap Analysis.



1. INTRODUGAO

A qualidade do ensino superior presume a
correlacdo direta com o desenvolvimento de
um pais, de modo que as universidades
formam profissionais, futuros gestores de
empresas, que logo, gerenciaram 0s recursos
das iniciativas privadas e publicas, resultando
em impactos diretos nas geracOes futuras,
sobre questbes como saude e educacéo
(OLIVEIRA e FERREIRA, 2008). Assim
considerar a avaliacdo do nivel de qualidade
do ensino superior, é observar qual é a
qualidade do servico que esta sendo
prestado.

Desta forma apercepgdo da qualidade dos
servicos prestados em niveis de servicos é
latente e pode ser mensurada de acordo com
a percepcado do cliente no momento da
apreciacado deste servico (ALMEIDA et al,
2012).

Em instituicbes de ensino superior, tem-se
que ressaltar a qualidade dos servicos
prestados que implicara em acreditar no
potencial das pessoas nele envolvido, no
tocante que se trata pela busca da melhoria
continua no processo de
ensino/aprendizagem. Esta tarefa envolve a
instituicdo e os novos padrdes que valorizem
as pessoas e possibilitam inovacdes no
processo de aprendizagem.

Neste contexto, a relacdo entre a satisfacao
dos alunos, a qualidade do ensino, e o
sucesso da instituicdo quanto ao servico
prestado, demonstram que apesar de nao ser
garantia de fidelidade, o nivel de satisfacao
influencia diretamente nos académicos em
relacdo aos servicos. Desta forma, a
desisténcia ou a perda de alunos,
normalmente, gera enfraquecimento da
imagem entre os candidatos poténcias, o0 que
torna  a instituicAdo menos competitiva
(MOWEN e MINOR, 2003).

A presente pesquisa orientou-se na seguinte
problematica de pesquisa: Qual € a qualidade
percebida do curso de Engenharia de
Producéo a respeito do olhar de avaliagéo
dos académicos.

O presente estudo teve o objetivo de avaliar a
qualidade percebida dos servigos prestados
aos académicos do curso de Engenharia de
Produgé&o. Assim, essa pesquisa enquadra-se
na Area da Engenharia da Qualidade e
subdrea da Gestdo da Qualidade (ABEPRO,
2008). Dessa forma, o artigo esta estruturado
em outras cinco se¢des principais, além desta

introdugéo. Na segunda secéo apresenta-se o
referencial tedrico conceitual adotado sobre a
qualidade percebida nos niveis de servico,
bem como um método de avaliagdo
SERVQUAL; e por fim um modelo de analise
para esta avaliacdo. Em seguida, foram
descritos a metodologia utilizada. Na quarta
secdo, s8o apresentados os resultados e
discussdes. E, por fim, as consideracfes
finais sdo expostas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. QUALIDADE NO NIVEL DE SERVICO

Os servigcos sdo basicamente uma atividade
de natureza intangivel que se da pelo
interesse dos clientes e colaboradores, por
meio do contato de bens e recursos fisicos ou
ainda sistemas do fornecedor de servicos
(GRONROSS, 2003).

Para Parasuramanet al,, (1985), as diferencas
entre produtos e servicos poder ser
resumidas em quatro categorias:
intangibilidade, inseparabilidade,
heterogeneidade e a permissibilidade.

No que se refere a qualidade em servicos,
Albrechet e Bradfrod (1992) consideram a
como a capacidade de realizar as
necessidades, ou  seja, satisfazé-las,
solucionar os problemas e ofertar beneficios
aos clientes durante o processo de servico.

Zeithmalet a/, (1990) afirmam que a
qualidade em servicos é definida como a
disparidade entre as expectativas dos
consumidores e suas reais percepcbes do
desempenho nos servicos. Para Gronroos
(2009) essa disparidade entre as expectativas
e experiéncias do cliente, € uma lacuna, a
qual pode ser mensurada e avaliada por meio
da percepcdo do cliente, com relacdo a
qualidade do servico prestado.

Diante desse pressuposto, no ambito da
instituicdo de ensino superior, existe uma
necessidade dimensionar a qualidade dos
servicos educacionais, haja vista que deve
preocupar-se em utilizar de  algum
instrumento de medicdo e avaliacdo da
qualidade sobre seus servicos prestados,
mensurando, identificando e diagnosticando
0S pontos positivos e negativos de seus
SEervigos.

A qualidade pode ser nominada como uma
variavel que sofre influéncia & medida que as
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pessoas modificam suas expectativas em
relacé&o ao servigo prestado, assim de acordo
com Las Casas (2006) uma forma de
mensurar a qualidade percebida por meio da
percepcado dos clientes é a utilizacdo da
Escala SERVQUAL.

2.2. ESCALA SERVICE QUALITY (SERVQUAL)

A Escala Service Quality € um instrumento de
escala mudltipla, que para Quintella e Silva
(2012) apresenta o alto nivel de confiabilidade
e validez.

Desenvolvida por com Parasuramanet al,
(1985) a escala SERVQUAL atribui-se como
um instrumento que tem como finalidade fazer
uma avaliacdo da qualidade de um servico
correlacionado com as dimensdes de
qualidade percebidas pelos clientes. Para
Farias (1998), a finalidade desta metodologia
€ verificar a extensdo das expectativas e
percepcdes dos clientes, com relacdo aos
servicos prestados.

Desta forma, para compreendé-la melhor as
expectativas e percepcbes que os clientes
possuem em relacdo ao servico prestado,
ainda de acordo com os autores, pode ser
classificada e em cinco dimensfes
(QUINTELLA,; SILVA, 2012):

a) Tangibilidade: aparéncia das
instalacdes fisicas, equipamentos,
pessoal € materiais de comunicacao;

b) Confiabilidade: Habilidade para
realizar os servicos de forma confiavel,
precisa e consistente;

c) Responsividade: Disposicéo de
prestar o servigo prontamente a
auxiliar os clientes;

d) Empatia: Atencéo individualizada,
facilidade de contato (acesso) e
comunicacdo que as empresas aos
clientes

e) Seguranga: Competéncia dos
colaboradores e sua capacidade de
habilidade de transmitir confianca,
seguranca e credibilidade.

Para Fitzsimmons e Fitzsimons (2008) a
funcdo essencial da metodologia SERVQUAL
€ identificar as tendéncias da qualidade em
servicos por meio de avaliagbes periddicas
com os seus clientes, ainda afirmam que a
metodologia SERVQUAL permite a empresa:

a) Pode obter valores numéricos da
avaliacao feita, relacionando,
qualidade e servicos prestados, que
contribui diretamente com a
manuten¢&o ou melhoria do servigco
que é prestado;

b) Demonstrado dentro das dimensdes
quais s8o os pontos fracos e fortes da
empresa, com o0 conhecimento do
valor base médio obtido em cada uma
das variaveis que compdem o
questionario;

c) Fazendo comparacgdes entre os
diversos servigos prestados pela
empresa, assim podera descobrir se
ha diferencas nas dimensdes entre
elas, podendo tomar alguma medida
especifica a fim de nivelar a qualidade
dos servicos prestados;

d) Sabendo um valor geral que
correspondera a qualidade dos
servicos prestados. Este valor sera
estabelecido por meio da média das
médias dos respectivos itens
avaliados.

Destaca-se entédo, de acordo com a avaliacao
sobre a metodologia SERVQUAL, a
importancia e o beneficio que a metodologia
contribui a uma empresa permitem identificar
as expectativas e percepcdes que os clientes
tém de cada servico prestado.

As dimensdes da escala SERVQUAL de
Parasuraman, et al/, 1985 foram adaptadas
para o servico educacional, visando atender
as demandas desta area. Com base nestas
pesquisas 0s autores propuseram um modelo
conceitual a partir da identificacédo de lacunas
(ou Gaps) que causavam problemas na
prestacao de servico.

2.3. MODELO DE ANALISE DE LACUNAS
(GAP ANALYSIS)

Este modelo conhecido como "Cinco Gaps" é
conhecido por fazer a andlise das fontes
problematicas da qualidade com o objetivo
de auxiliar as instituicbes prestadoras de
servicos, particularmente nas instituicoes
publicas, auxiliando a compreender como a
qualidade pode ser melhorada.

Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) que
desenvolveram este modelo de Andlise pelas
lacunas, declaram como sendo a forma mais
utilizada para analisar essa
diferenca,”[...]JPodendo  ser uma  guia
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fundamental para os responsaveis identificar
onde esta realmente a raz&o ou razbes do
problema de qualidade e encontrar
mecanismos  apropriados de  extinguir,
exterminar esta lacuna” (GRONRROS, 2009,
p.87), citado neste estudo.

Neste contexto, de acordo com Zeithamlet ar.,
(1990) e Hoffman et al, (2009) os
Gapssaoclassificados em cinco:

a) Gagpl: lLacuna da Percepcdo da
Administragdo: Lacuna entre as expectativas
do consumidor e percepcao da geréncia;

b) Gap2?:. lLacuna da Especificagdo de
Qualidade: Lacuna entre a percepcdo da
organizacéo e as especificacées do servico;

c) Gap3: Lacuna da Entrega de Servigo:
Lacuna entre as especificacdes do servico e
0 servico oferecido;

d) Gap4: lLacuna de Comunicacdo de
Mercado: Lacuna entre os servicos oferecidos
e as comunicagbes  externas  aos
consumidores;

e) Gaps: Lacuna de Qualidade Percebida de
Servico: Lacuna entre o servico esperado
(expectativas) e o servico percebido
(percepcdes/desempenho).

Desta forma um dos principais objetivos do
Gapb5 ¢é demonstrar a consisténcia ou
inconsisténcia dos servicos experimentados.
Podendo resultar em alguns fatores, como por
exemplo, a ma ou boa qualidade do servico
com um todo; problemas ou qualidades
pontuais relacionados ao servico oferecido;
ma ou boa disseminacdo da companhia por
parte de seus clientes;, crescimento ou
decrescimento da concorréncia; perda ou
ganho de novos negoécios, entre outros
(GRONROQS, 2009).

3. METODOLOGIA

Os métodos de abordagens utilizados foram o
quantitativo e o qualitativo. Quanto a
classificacao da pesquisa, esta é classificada
de acordo Vergara (2007), quanto aos fins
como descritiva e exploratéria e quanto aos
meios como pesquisa de campo e estudo de
caso.

A pesquisa foi desenvolvida em uma
Universidade do Estadual do Parana, na qual
a populacdo pesquisada foram  o0s
académicos do curso de Engenharia de
Producé&o matriculados em diversos anos.

Para o desenvolvimento da pesquisa, aplicou-
se um questionario para identificar o perfil dos
entrevistados e da Escala SERVQUAL
desenvolvida por Parasuraman, Zeithaml e
Berry (1985) com o intuito de determinar a
qualidade percebida, pelos académicos do
Curso.

Para a realizagdo do presente estudo, este foi
desenvolvido em trés etapas: i) levantamento
da quantidade de académicos matriculados
no curso; ii) célculo do tamanho da amostra; e
i) aplicacdo do questionario SERVQUAL
adaptado.

Para a analise dos dados foi utilizado a Escala
de Likertpara a avaliacdo dos mesmos. Apos
as andlises de desempenho e expectativa dos
entrevistados, mensurou-se por meio do GAP
proposto por Parasuramanet a/, 1985, a
qualidade do servico para o Curso de
Graduacdo. Dentre os cinco Gaps da
Qualidade, optou-se por mensurar o Gaps -
Lacuna da Qualidade percebida de Servicos,
medido pela diferenca entre o0 servigo
esperado e o servico recebido.

Para determinar o tamanho da amostra
estatisticamente significativa, utilizou-se das
equacodes 1 e 2 extraldas de Santos e Oliveira
(2012) com nivel de confianca de 90% e com
margem de erro de 5%. Estes valores foram
determinados pelo fato do pouco tempo de
aplicacdo dos questiondrios. O valor
calculado multiplicando-se a média de 134
académicos matriculados na instituicao,
obtida por meio do sistema institucional. As
equacdes 1 e 2 sdo apresentados a seguir.

Onde:

n = tamanho da amostra;

N =tamanho da populacéao;
E = erro estimado;

Ny - Aproximacao do tamanho da amostra.
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Assim, como resultados dos calculos
indicaram a necessidade de aplicar 57

pesquisa, que foi respondido pelos
académicos entrevistados, foi adaptado de

questionarios. Parasuraman ef al/, (1985), Figura
O modelo de questionario utilizado que
norteou toda a base de dados para esta
1.
Figura 1 —Modelo de questionario SERVQUAL
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Como pode ser observado na Figura 1 esta dimensdo refere-se aos  servigcos
existem as dimensGes do questionario prestados de forma confiavel, precisa e

SERVQUAL que s&o classificadas em:
tangibilidade que contém 10 itens de
avaliacdo (representados pela letra T
acompanhado de numeros que variam de 1 a
10) referentes as instalacbes fisicas,
equipamentos, pessoal e materiais de
comunicacédo; confiabilidade que contém 06
itens de avaliacdo representado pela letra C,

consistente; acessibilidade contém os itens
de avaliacdo que dizem respeito aos horarios
de funcionamentos das instalacfes, variando
de 1 a 2, representada pela letra A; clareza,
esta dimensao trata da pagina na /nfternet da
instituicdo bem como as informacdes
publicas, avaliados pelos numeros que variam
de 1 a 4, e representados pela letra CL; a
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Competéncia, para esta dimensdo séo
avaliadas as questdes técnicos dos agentes
além da comunidade docente, variando de 1
a 4, representada pela letra CP g
receplividade, na qual os itens ( R1 a R4)
avaliam o atendimento e cordialidade. Vale
destacar que todas as dimensfes possuem
os itens de avaliag8o, conforme a Figura 1, na
qual cada item respectivo das dimensdes
representam a primeira letra seguida por
numeros conforme o ndmero de itens.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 APRESENTACOES DOS DADOS

As questbes referentes a Expectativa,
apresentadas no questionario utilizando a
metodologia SERVQUAL, s&do fatores nos
quais, antes dos académicos ingressarem na
Universidade, tinham como sinbnimos de

desejo nos aspectos: Tangibilidade,
Confiabilidade,  Acessibilidade,  Clareza,
Competéncia e Receptividade. Quanta a
perceptividade real desses aspectos, ha o
critério Desempenho para avaliagéo.

Ao todo, 59 académicos da universidade
responderam ao  questionario.  Foram
consideradas validas, para andlise, apenas
aqueles com 80% do preenchimento,
totalizando 57 respostas vélidas.

Quanto aos dados sociodemografico dos
entrevistados, a maioria € do sexo feminino
representado por 48% posteriormente e42%
do sexo masculino.

Na tabela 1 s8o apresentadas as idades e as
porcentagens  equivalentes a  amostra
avaliada neste estudo.

Tabela 1- Relacdo da amostra estudada com as idades entrevistadas.

|dade

18
18a20
21a23
24 anos

(%) dos entrevistados

44
39
11

Outra informacgé&o questionada foi a do ano de
graduacéo dos entrevistados, de modo que
5% dos entrevistados estavam matriculados
no 5%Ano; 30% no 4°Ano; 20% no 3°Ano; 28 %
no 2°Ano; e por fim, 17% no 1°Ano.

4.2 ANALISES QUANTO A EXPECTATIVA EM
RELACAO AO CURSO DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO

As médias das respostas, conforme a
classificacdo da escala Likerfde cinco pontos
para cada item do Questionario, quanto a
Expectativa, encontram-se de forma
estratificada na Figura 2.

Figura 2— Média da Escala Likert para cada item do Questionario, quanto a Expectativa.
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Quanto a Expectativa em relacdo ao curso de
graduacdo, observa-se que o item de
avaliagdo Tangibilidade é considerado com
menor importancia para os académicos, visto
que obteve o menor valor individual da Escala
Likert, porém considerados “muito
importante”, por possuirem média superior a
4.

Os itens com classificacdo superior a 4,8,
para as médias individuais aproximando do
extremamente importante, sdo identificados
na dimensdo de confiabilidade, porém a
média global desses valores ¢é inferior a este
valor, que estdo ligados diretamente as
caracteristicas para uma boa formagao
académica, como: professores com formagao
e metodologia adequada para preparacao do
usuéario a vida profissional e/fou académica,
além de professores e departamento presente
durante sua jornada estudantil.

A partir desses resultados, é possivel concluir
que o0s académicos valorizam todas as
DimensGes mensuradas como  “muito
importante”, entretanto, Competéncia pode
ser considerada como  Extremamente
Importante, tendo em vista que sua média
total da Escala Likert supera 4,7, aproximando
do valor 5.

4.3 ANALISNES QUANTO AO DESEMPENHO
EM RELACAO AO CURSO DE ENGENHARIA
DE PRODUGAOQO

As médias das respostas, conforme a
classificacdo da escala Likerfde 5 pontos
para cada item do Questionario, quanto ao
Desempenho, encontram-se estratificada na
Figura 3.

Figura 3 — Média da Escala Likert para cada item do Questionario, quanto ao Desempenho.
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Quanto ao desempenho avaliado pela
percepcdo dos académicos, este resultado
mostra que o0s académicos ndo estao
satisfeitos com os itens mensurados. Nota-se
gue a maioria dos itens com baixa avaliagéo
sédo pertencentes a dimenséo fangibilidade,
designada pelo desempenho dos servigcos
das instalac6es fisicas e laboratérios.

Os itens que apresentaram maior média na
Escala Likert, dizem respeito a dimensao de
Confiabilidade, no qual s&8o considerados
“muito bons” pelo desempenho apresentado
durante a graduagao do académico.

Contudo, quando analisados a média total da
escala Likert, tém-se fangibilidade e
acessibilidade classificadas com 0
“desempenho regular”, tendo em vista que
estdo diretamente relacionadas com a
Universidade e ndo com o curso de
graduacdo. As demais dimensbes foram
classificadas como “bom”, somente a
dimensao competéncia, superando a margem
de 3,8 pontos na escala e se aproximando do
“‘muito bom”, assim, considerando o reflexo
do trabalho do colegiado do curso.
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4.4 ANALISES QUANTO AO GAP 5
MENSURACAO DA QUALIDADE PERCEBIDA
DO CURSO DE ENGENHARIA DE
PRODUCAO

A anadlise quanto ao Gagp 5 levou a
mensuracdo da Qualidade Percebida do
curso de Engenharia de Producéo.

Quando comparadas as Figuras 2 e 3, nota-
se que dos itens avaliados, a média da Escala
Likert de 5 pontos para a expectativa sao
sempre maiores que a do desempenho, ou
seja, 100% dos itens ndo atendem as
expectativas dos académicos do curso.

Os itens que menos atenderam as
expectativas dos académicos foram: T4
(Higiene e anseio nas dependéncias); T6
(Laboratérios de informatica equipados com
softwares adequados as disciplinas); e T7
(Laboratérios especificos do curso). O nao
cumprimento de as Expectativas dos itens
avaliados estarem relacionados a fatores da
dimenséo fangibilidade, logo se sugere que
tais fatores sejam analisados e propostos
melhorias, a fim de se reduzir o Gap.

As Dimensbes da Qualidade Percebida pelo
curso e as lacunas entre a expectativa € 0
desempento, estéo ilustrados na Figura 4.

Figurad4 — Lacuna entre Expectativa e Desempenho para cada Dimensao da Qualidade Percebida
pelos entrevistados.
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Ao analisar a Figura 2, pode-se identificar que
nenhuma Dimensdo da Qualidade Percebida
€ considerada “extremamente importante”,
porém todas foram consideradas como “muito
importante” pelos académicos em geral.

Nota-se que todas as lacunas observadas na
Figura 1 s8o negativas, pois a dimenséo
expeclativa supera o} desempenho,
apresentando assim, uma inconsisténcia entre
0 servico oferecido pelo curso de graduacgéo
e 0 experimentado.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A realizacdo deste estudo foi esclarecedora
para que as dimensdes avaliadas apresentem
lacuna negativa entre as expectativas dos
académicos e o desempenho notado pelo
servico prestado do curso.

As dimensdes que apresentam maior
diferenca entre expectativa e desempenho

foram clareza e acessibilidade, entretanto
guando analisados os Gaps individuais de
cada item de avaliacdo, a dimensao
tangibilidade apresenta maior quantidade de
itens.

Nesse contexto pode-se notar que o0s
académicos valorizam e tém sua percepcao
de qualidade voltada a aspectos tangiveis
como, aparéncia das instalacdes fisicas,
equipamentos e higiene do local.

O resultado obtido neste trabalho pode ser
utilizado pelo Colegiado do Curso e
Universidade para identificar qual a
Qualidade Percebida pelos académicos e
assim tomar futuras decisfes, a fim de auxiliar
no desenvolvimento da instituicdo, além de
elaboragdes estratégicas para aprimoramento
do curso.

Por fim, sugere-se que toda a comunidade
académica envolvida e juntamente a
instituicdo elabore um plano de agdo com o
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intuito de reduzir essas lacunas entre a
expectativa e o desempenho notado. Cabe
ainda ressaltar que, a metodologia
empregada no estudo, pode ser aplicada a
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Capitulo 14

Resumo: Este artigo tem como objetivo analisar a relagéo da cultura organizacional
com a qualidade dos servicos prestados pelos colaboradores da Br Malls no
Independéncia Shopping, situado em Juiz de Fora, MG. Buscou-se embasamento
em referencial tedrico sobre cultura organizacional e sobre servicos, explanando
suas caracteristicas basicas e essenciais, expondo, ao longo do trabalho, a
associacao entre as referidas tematicas. O método utilizado foi de pesquisa
exploratéria quantitativa a partir da adaptacdo de um método ja validado de estudo
sobre cultura organizacional. A discussdo se deu pela analise de sete fatores
proposta no modelo do Instrumento Brasileiro para Avaliacdo da Cultura
Organizacional (IBACO), dessa forma, facilitando o entendimento da cultura
organizacional. Esta pesquisa exple, dentre outras coisas, que a cultura
organizacional tem impacto direto sobre o comportamento dos colaboradores

afetando, por conseguinte, a qualidade dos servicos.

Palavras-chave: Cultura organizacional. Comportamento organizacional. Qualidade

em Servicos.



1 INTRODUGCAO

A cultura organizacional tem relagdo direta
com o0 comportamento dos colaboradores.
Entender esta correlacdo é necessério para
que se estabeleca um ambiente interno
favoravel aos valores competitivos que trazem
consigo a busca pela inovacdo e pelo
crescimento continuo.

Atualmente, dadas as mudancas significativas
nos paradigmas mercadolégicos decorridos
da globalizagéo, ndo basta fazer bem feito e
atender as expectativas dos clientes; €
preciso supera-las. Para isso, ndo se deve
focar apenas no produto a ser oferecido, é
necessario se atentar para o interior da
organizacédo e trazer ao planejamento o foco
nas pessoas.

Assim sendo, ao perceber que a cultura
organizacional tem influéncia nos padrdes
comportamentais dos colaboradores, a
questao de investigacéo deste artigo mantém-
se focada em analisar a pressuposicdo de
que a cultura organizacional influencia,
também, na qualidade dos servicos prestados
pela organizacao.

Este estudo tem como objetivos expor o
conceito de cultura organizacional, definir a
qualidade nos servicos e expor suas
caracteristicas basicas, bem como analisar a
cultura organizacional, a fim de saber se a
mesma impacta na qualidade dos servicos
prestados, na percepcao dos colaboradores
da unidade da BRMalls em Juiz de Fora
localizada no Shopping Independéncia.

Como pilar para atingir a proposta deste
artigo, a metodologia decorreu de revisao
bibliografica de autores como Marcondes
(2005), Schein (1985), Robbins (2004), Keller
e Kotler (2006), Las Casas (2006), dentre
outros, além de consulta a artigos e trabalhos
monograficos, e uma pesquisa de campo na
qual foi aplicado um questionario como
instrumento de levantamento de dados
adaptado do modelo proposto no Instrumento
Brasileiro para Avaliagdo da Cultura
Organizacional (IBACO)

Nota-se que a cultura organizacional contribui
para o sucesso ou fracasso da organizacéo,
sendo assim, o gestor deve trabalha-la de
forma a favorecer o alcance dos obijetivos
organizacionais e a perpetuidade da
organizagéo, ainda que a cultura
organizacional n&o decorra somente de seus
planos de agéo.

2 CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura e cultura organizacional s&o assuntos
diferentes, apesar de serem semelhantes em
seus processos de formagdo e em seus
impactos sobre o comportamento dos
individuos, sejam estes atingidos pela cultura
organizacional, uma vez que fazem parte de
uma determinada empresa, ou pela cultura
propriamente dita, seja esta decorrida de um
contexto nacional, estadual, municipal, tribal,
etc.

Sobre o conceito de cultura tem-se: “que é
um sistema comum de significados, que nos
mostra a que devemos prestar atencdo, como
devemos agir e o que devemos valorizar”
(NETO BASTOS et al., 2005, p. 61).

De acordo com Marcondes (2005), por mais
forte que seja a cultura organizacional de
determinada empresa na  modelagem
comportamental de seus colaboradores, a
cultura nacional sera sempre mais influente. O
autor reforca exemplificando: “Os funcionarios
da IBM em Munique, portanto, sdo mais
influenciados pela cultura alema do que pela
cultura organizacional da IBM.”
(MARCONDES, 2005, p. 377)

Segundo Carvalho (2008), estudos sobre a
cultura organizacional estdo presentes na
literatura académica ha muito tempo, no
entanto, somente nos anos 1980 esses
estudos ganharam maior enfoque, ndo s6 na
literatura académica, mas também gerencial.

Inimeros autores trazem um conceito proprio
do que seja cultura organizacional, como:

Um conjunto de valores e pressupostos
basicos expresso em elementos
simbdlicos que, em sua capacidade de
ordenar, atribuir significados, construir
identidades organizacionais, tanto age
como elemento de comunicacdo e
consenso, como oculta e instrumentaliza
as relacdes (CARVALHO, 2008, p. 25).

Nessa perspectiva pode-se levantar outros
conceitos que vém colaborar na construgao
desse conceito:

conjunto de idéias, conhecimentos, formas
de agir, pensar e sentir expressas em
termos materiais ou ndo, que sao
partihados por um grupo ou uma
organizacdo, com uma certa regularidade
no tempo e no espaco (NETO BASTOS et
al., 2005, p. 56)
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A fim de que se tenha mais clareza sobre o
tema observa-se nas pesquisas de Carvalho
(2008) que dentre os muitos conceitos acerca
do que venha a ser cultura organizacional, o
conceito firmado por Schein (1985) é o mais
amplo.

Um conjunto de pressupostos béasicos que
um  grupo inventou, descobriu  ou
desenvolveu ao aprender como lidar com
problemas de adaptacdao externa ou
integracéo interna e que funcionaram bem
o suficiente para serem considerados
vélidos e ensinados a novos membros
como forma correta de perceber, pensar e
sentir, em relacdo a esses problemas.
(SCHEIN, 1985, p. 9; apud CARVALHO,
2008, p. 24).

2.1 0S NIVEIS DA
ORGANIZACIONAL

Para Carvalho (2008) a cultura organizacional
possui trés niveis: os artefatos visiveis, os
sistemas de valores declarados e as certezas
tacitas compartilhadas. O nivel de artefatos é
o mais facil de observar em uma organizacao.
Estd associado aos elementos fisico-
estruturais da empresa, como por exemplo,
sua decoracdo, se ha cartazes contendo

CULTURA

missé&o e principios distribuidos em areas de
circulagdo. Por outro lado estd associado,
também, aos colaboradores: se estes estdo
uniformizados e como se comportam uns com
0s outros. Ainda de acordo com o autor, 0
nivel de valores declarados s&o os valores
abertos e sujeitos a debate, uma vez que né&o
se encontram no nivel mais profundo da
cultura.

Por fim, as certezas tacitas compartilhadas ou
pressupostos  basicos englobam  todos
aqueles valores que levaram a
comportamentos que resolveram
determinados problemas. Para a autora este é
o nivel que impacta diretamente no modo de
ser, agir, pensar € perceber a organizacao.

22 ELEMENTOS COMPONENTES DA
CULTURA ORGANIZACIONAL

Como exposto anteriormente, a cultura
organizacional é constituida a partir de uma
gama de elementos correlacionados. De
acordo com Carvalho (2008), os elementos de
maior influéncia sobre a cultura
organizacional sdo: as crencas, as
cerimoniais, os rituais. Conforme o quadro
um.

Quadro 1 - Alguns elementos da cultura (CARVALHO, 2008)

Alguns elementos de influéncia sobre a cultura organizacional

Crengas E o que se compreende como correto e serve de base para o
entendimento das “coisas”.

Cerimonias Encontros formais e informais de um grupo social. Funcionam como meios
de reafirmar ou ratificar valores, crencas e costumes;

Rituais Ocorrem para destacar um determinado evento ou para dramatizar o0s
valores e crencas que déo identidade e sentido a empresa. S&o operacdes
rotineiras executadas para éxito das atividades.

Fonte: elaborado pelos pesquisadores

Pode-se perceber que a cultura é um
conjunto de valores e crencas compartilhados
e dessa consisténcia depende o desempenho
organizacional.

2.3 AS ORGANIZACOES TEM CULTURAS
UNIFORMES?

De acordo com Robbins (2004) a cultura
organizacional desperta percep¢bes comuns
entre o0s colaboradores. Isso fica claro

quando se define que cultura € um sistema
compartilhado de valores. Portanto, quando
se depara com pessoas com histdricos,
pensamentos e niveis distintos, geralmente
identificam-se abordagens semelhantes da
cultura organizacional.

Ainda de acordo com o autor, pode-se
perceber a presenca de subculturas na
empresa. E comum que existam as culturas
dominantes, porém elas n&o conseguem
descrever todo e qualquer tipo de situagéo.
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Quando se fala de fato da cultura de uma
organizacdo, esta referindo-se a dominante,
ou seja, aquela que sempre prevalece, que se
tornou a esséncia dos valores para a grande
maioria dos colaboradores. J& as subculturas
definem certos valores mais especificos,
como por exemplo, de um setor comercial,
onde o0s individuos tém costumes e
ceriménias diferenciadas para refletir a
realidade daquela unidade.

Vale ressaltar:

Se as organizacfes ndo tivessem uma
cultura dominante e fossem compostas
apenas de diversas subculturas, o valor da
cultura organizacional como variavel
independente seria sensivelmente
reduzido. Por qué? Porque nado haveria
uma interpretacdo uniforme do que
representam 0s comportamentos
considerados apropriados ou
inapropriados. E o 'valor compartilhado' da
cultura organizacional que a torna um
instrumento  poderoso de orientar e
modelar o comportamento. (ROBBINS,
2004, p. 241)

Dessa forma compreende-se a importancia
do ‘'valor compartilihado' para a cultura
organizacional. O autor salienta que o fato da
cultura ser forte, ou seja, com maior aceitacdo
e impacto sobre a conduta dos individuos,
consequentemente pode proporcionar
reducéo do furnover. Desta maneira, quanto
mais colaboradores aderirem a este perfil,
maior serd o grau de compartiihamento e
vivacidade, transformando o clima interno.

Robbins (2004) ainda comenta sobre a
influéncia deste tipo de cultura na rotatividade
da organizacéo, ao afirmar que:

Um resultado especifico desse tipo de
cultura € um indice mais baixo de
rotatividade da forca de trabalho. Uma
cultura forte demonstra elevado grau de
concordancia dos membros sobre o0s
pontos de vista da organizacdo. A
unanimidade de propdsitos gera coesao,
lealdade e comprometimento
organizacional. Essas qualidades, por sua
vez, reduzem a propensdo  dos
funcionarios a deixar a organizacéo.
(ROBBINS, 2004, p. 242)

A vista disso, pode-se verificar a intensidade
com que a cultura atua em uma organizagao.

3 SERVICOS

De acordo com Keller e Kotler (2006), o setor
de servicos ¢é de grande variedade,
abrangendo areas governamentais,
organizacGes ndo governamentais (ONGs) e
boa parte da area empresarial.

Assim, como afirma Las Casas (2006), o setor
dos servicos tende a ser um dos mais
prosperos da economia. Além de contribuir
exponencialmente na geracdo do Produto
Interno Bruto (PIB), € um dos setores que
mais demanda méao de obra.

Ainda segundo o autor, o faturamento do
setor de servicos corresponde a 55%
(cinquenta e cinco por cento) do PIB
brasileiro, ao passo que em paises de
primeiro mundo o percentual pode chegar a
67% (sessenta e sete por cento).

A definig&do de servigo:

€ qualquer ato ou desempenho,
essencialmente intangivel, que uma parte
pode oferecer a outra e que n&o resulta na
propriedade de nada. A execucdo de um
servico pode estar ou nao ligada a um
produto concreto (KELLER; KOTLER, 2006,
p. 397).

Para Keller e Kotler (2006) e Las Casas
(2006), o0s servicos possuem  quatro
caracteristicas  basicas: Intangibilidade,
inseparabilidade, perecibilidade e
heterogeneidade ou variabilidade. Las Casas
(2006) afirma que estas caracteristicas
estabelecem paradigmas diferenciados para
comercializacao dos Servicos. Na
intangibilidade, Keller e Kotler (2006)
ressaltam que os servicos se diferem dos
produtos fisicos pelo fato de ndo poderem ser
vistos, sentidos, ouvidos, cheirados ou
provados antes de adquiridos. Ja na
inseparabilidade, os servicos, tao logo sejam
produzidos devam ser consumidos. O que
ndo se aplica aos bens materiais, onde ha
possibilidade de serem estocados e
distribuidos ao cliente final.

Sobre a perecibilidade, Las Casas (2006)
afirma que a prestacdo do servico ndo ocorre
sem a presenca do cliente, portanto, a
capacidade nédo utilizada é desperdicada, o
gue embasa o raciocinio de os servicos néo
poderem ser estocados. J& no que tange a
heterogeneidade Keller e Kotler (2006)
ressaltam que 0s servicos possuem certa
variabilidade, pois dependem diretamente de
onde e quando s&o ofertados, bem como por
guem s&o produzidos. Por exemplo, segundo
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Las Casas (2006) o comportamento humano é
suscetivel a fatores tanto internos quanto
externos que afetam diretamente no humor,
estado mental e disposicéo do individuo.

4 QUALIDADE EM SERVICOS

De acordo com Paladini (2000) para que
qualguer empresa possa sobreviver e garantir
crescimento, é preciso que seus produtos e
servicos sejam comprados e, portanto, a
necessidade de que 0sS mesmos se
diferenciem dos demais, isto é, apresentem
qualidade.

Nesta perspectiva o autor ressalta que:

Um elemento que altera inteiramente o
processo de qualidade no setor de servico
€ o fato de, por estar fisicamente presente
em sua geracdo, o cliente interfere na
producdo de servicos. O atendimento
pleno ao cliente, portanto envolve
expectativas expressadas por ele durante
O proprio processo e requer extrema
flexibilidade, criatividade e capacidade de
adaptacao. (PALADINI, 2000, p.188)

Segundo Keller e Kotler (2006), toda vez que
um servico € prestado, a qualidade da
empresa é colocada a prova. Para Las Casas
(2006), servicos prestados de forma
satisfatéria faz com que os clientes voltem a
comprar e/ou indiquem tais servicos a outros
de seu relacionamento, portanto, “a qualidade
de servicos esta ligada a satisfacdo” (LAS
CASAS, 2006, p. 297).

A qualidade dos servicos prestados por
determinada empresa esta atrelada as quatro
caracteristicas basicas do servico expostas
anteriormente. Para Keller e Kotler (2006), o
fato dos servicos serem intangiveis pode
gerar certa incerteza a respeito da qualidade
dos mesmos. A fim de reduzir esta incerteza,
as empresas prestadoras de servicos focam
em expor a qualidade de seus servicos por
meio de provas fisicas e apresentacdo. Para
Keller e Kotler (2006), para facilitar a
percepcdo da qualidade, as empresas
prestadoras de servicos podem aderir as
seguintes ferramentas: Instalacfes, pessoas,
equipamentos, material de comunicacdo e
simbolos.

Sobre as instalagdes Keller e Kotler (2006)
afirmam que, para expor uma boa imagem
gerando a percepcdo da qualidade pelos
clientes, os espacos destinados ao fluxo dos
clientes devem estar sempre desobstruidos.

Outro ponto a ser reforcado que, caso haja
filas, € de grande importancia que estas
sejam mantidas curtas. Ainda segundo 0s
autores sobre as pessoas € necessario um
nuamero suficiente de colaboradores para a
gestdo do volume demandado. Ja os
equipamentos usados pelos colaboradores
devem transmitir ao cliente uma imagem de
modernidade. No que tange ao material de
comunicacdo todos os textos e imagens
devem transmitir a ideia de €ficiéncia e
rapidez. Em relacéo aos simbolos, 0s mesmos
devem transmitir a ideia de um servico rapido
e eficiente.

Segundo Las Casas (2006), um ponto
importante  a ser discutido sobre a
inseparabilidade dos servigos € a forma com
que a qualidade precisa ser trabalhada frente
a esta caracteristica. Para o autor, diferente
dos bens tangiveis, que podem permanecer
em laboratdrios de testes por anos até serem
aprimorados e s6 entdo serem ofertados ao
mercado, 0s servicos dependem da
qualidade implicita decorrente da experiéncia
e treinamento percebida através do
desempenho do prestador dos servigos.
“Desenvolver o potencial humano no setor de
servicos corresponde ao trabalho de
pesquisa e desenvolvimento de uma
industria” (LAS CASAS, 2006, p. 25).

No que diz respeito a perecibilidade, Las
Casas (2006) alega que os prestadores de
servicos tém um breve espaco de tempo para
proporcionar ao cliente a ideia de satisfacao.
Para o autor o tempo de duracdo de um
servico, seja breve ou de longa duracéo, € o
tempo que a organizacdo tem para gerar uma
boa impressao.

Segundo Keller e Kotler (2006), um modo de
controlar a qualidade dos servicos mediante
ao fato de serem varidveis € adotar
providéncias como investir em  bons
processos de contratagdo e treinamento,
padronizar a metodologia de execucédo dos
servicos e acompanhar a satisfacdo do
cliente.

Ries e Ries (2000) contribuem ao afirmar que
a percepcdo da qualidade reside na mente
do cliente, portanto, caso queira construir
uma marca forte, tem-se que construir uma
forte percepcgéo da qualidade em sua mente.

5 METODOLOGIA

A metodologia adotada no desenvolvimento
deste trabalho partiu, inicialmente, de
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pesquisa bibliografica embasada na literatura
académica de autores cuja obra permitiu
explorar os temas propostos como Carvalho
(2008), Marcondes (2005), Schein (1985),
Robbins (2004), Keller e Kotler (2006), Las
Casas (2006), dentre outros.

Posteriormente, fora adotada uma pesquisa
de cunho quantitativo na empresa Br Malls:
maior empresa integrada de shopping centers
da América Latina, com participagdo em 48
shoppings. A pesquisa foi realizada na
unidade de Juiz de Fora e seu universo
compreendeu 0s seis colaboradores dos
niveis estratégico e tatico do setor comercial e
auditoria do Independéncia Shopping.

5.1 INSTRUMENTO DE PESQUISA

Esta pesquisa se baseou em uma ferramenta
ja validada com natureza quantitativa, ou seja,
a avaliacdo sera através de coleta de dados
numéricos  utilizando-se  da  estatistica
descritiva.

O instrumento adotado para coleta de dados
foi um questionario estruturado a partir de
uma adaptacé&o do instrumento ja validado,
conhecido como Instrumento Brasileiro para
Avaliacdo da Cultura Organizacional (IBACO).
De acordo como Minho e Patias (2012), o
IBACO tem como objetivo avaliar a cultura
organizacional por meio de seus valores e
praticas segundo seus membros.

O instrumento usado neste artigo € composto
por 7 fatores, distribuidos em 42 questdes,
onde a escala de respostas obedece a Escala
de Likert, permitindo ao respondente atribuir a
cada questdo um valor de 1 a 5, onde 1
equivale a ndo se aplica de modo nenhum, 2
pouco se aplica, 3 aplica-se razoavelmente, 4
aplica-se bastante e, por fim, 5 quando
aplica-se totalmente. As questbes foram
aplicadas na empresa e visa analisar os
respectivos fatores de acordo com a tabela
um.

Tabela 1 — Fatores organizacionais abordados no questionario

Questoes

Caracteristica

Valorizacao do profissional,

1. 5;7;,10; 22; 25; 27; 28;

cooperativo

comprometido com a visao da
organizacao.

31; 32

2 Valores de rigidez na
estrutura hierarquica de
poder

Valores centralizadores e autoritarios
que dificultam o crescimento e
reconhecimento do profissional

9: 15; 21; 23; 37; 38;

3 Valores de profissionalismo
competitivo e individualista

Valorizacdo do desempenho
individual do profissional para alcance
dos objetivos desejados, sem se
preocupar com os colegas que
almejam 0s mesmos objetivos.

33; 35; 40; 42;

4 Valores associados a
satisfacdo e bem-estar dos
servidores

Relativo a motivacéo do profissional e
a um ambiente organizacional mais
humanizado e agradavel

19; 20; 26; 34; 41;

5 Praticas de integracao
externa

Relacionado ao planejamento
estratégico, tomada de decises e
atendimento ao cliente externo,
focado nos escaldes superiores da
organizacéo.

4:6;8;,12; 13; 18; 24;

6 Praticas de recompensa e
treinamento

Relacionado ao profissional, e aos
sistemas oferecidos pela organizacéo
de recompensa e treinamento.

3; 11; 17; 30; 36; 39;

7 Praticas de promocéo do
relacionamento interpessoal

Referente ao relacionamento dos
profissionais dentro da organizac&o
favorecendo a coercéo interna.

2: 14; 16; 29;

Fonte: Elaborado pelos autores com base no modelo de Ferreira et al. apud Minho e Patias (2012)
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5.2 ANALISE DA PESQUISA

Esta pesquisa se baseou em uma ferramenta
ja validada, Instrumento Brasileiro para
Avaliac&o da Cultura Organizacional (IBACO),
e a andlise de dados se deu de forma
quantitativa com o auxilio da metodologia
aplicada a estatistica descritiva.

Foram 6 respondentes do setor
administrativo, Comercial e Auditoria do
Independéncia Shopping. No inicio, houve um
pouco de resisténcia devido a grande
exposicdo de opinides. Posteriormente, esta
resisténcia ganhou ainda mais forca devido
ao fato de um dos respondentes participar da
construcéo deste estudo, caracterizando uma
pesquisa acéo.

O primeiro fator esta atrelado aos valores de
profissionalismo cooperativo, ou seja, a
maneira que a organizacao valoriza e preza
pelo desempenho do colaborador para que
este consiga desempenhar de forma
satisfatéria seu papel mantendo, sobretudo, o
foco no objetivo organizacional. Vale ressaltar

0 que diz Neto Bastos (2005): a cultura
organizacional  traz  consigo  diversos
significados que mostram aos colaboradores
0 que se deve valorizar e como se deve agir.
Portanto, o gestor deve se atentar a maneira
com que a cultura da organizacéo influencia a
forma com que o colaborador executa as
tarefas que Ihe sdo atribuidas.

Este item obteve uma média de 4,18, o que
permite a interpretacdo de que o nivel de
reconhecimento por parte da organizacéo,
bem como dedicacdo dos funcionarios, esta
acima da média. A mediana teve valor central
de 4. A moda valor de 5, ou seja, esta
avaliagdo se repete na maioria das vezes, 0
gue segundo a escala utilizada significa
"aplica-se totalmente".

O desvio padrédo teve valor de 0,85,
mostrando assim, um baixo nivel de variacao
em relagdo a média. O intervalo apresentou
valor de 3. E o coeficiente de variacdo € de
0,2, ou seja, o grau de concordancia dentre
os colaboradores estda aquém da média. O
fator 1 é representado pela tabela dois.

Tabela 2 - Variaveis correspondentes ao fator 1: Valores de Profissionalismo cooperativo

Valores de profissionalismo cooperativo

VEEVELS

Média 4,18
Mediana 4
Moda 5
Desvio Padréo 0,85
Intervalo 3
Coeficiente de Variacdo 0,2

Fonte: Elaborado pelos autores

O segundo fator exp8e os valores de rigidez
na estrutura hierarquica de poder, isto é, a
forma em que os valores centralizadores e
autoritarios se apresentam e dificultam o
crescimento e reconhecimento do
profissional.

A média foi de 3,33, o que significa que, em
determinadas situagbes, na opinido do
colaborador, a empresa trabalha de forma
rigida, ndo concedendo aos colaboradores
autonomia para tomada de decis0es,
portanto, o colaborador devera cumprir as
regras e valorizar a hierarquia.

A mediana teve valor central de 3,5. A moda
valor de 5, ou seja, esta avaliacdo se repete
na maioria das vezes, 0 que segundo a
escala utilizada significa "aplica-se
totalmente'. O desvio padrdo teve valor de
1,4, mostrando assim, um baixo nivel de
variacdo em relagdo a meédia. O intervalo,
obtido através da subtracdo dos extremos da
escala, teve valor 4.

O coeficiente de variacao teve valor de 0,42,
O qQue representa um baixo nivel de
concordancia dos respondentes em relagéo a
média. A tabela trés representa o fator 2.
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Tabela 3 — Variaveis correspondentes ao fator 2: Valores de rigidez na estrutura hierarquica de

poder
Variaveis Valores de rigidez na estrutura hierarquica de poder
Média 3,33
Mediana 3,5
Moda 5
Desvio Padréao 1,4
Intervalo 4
Coeficiente de Variacéo 0,42

Fonte: Elaborado pelos autores

O terceiro fator trata dos valores de
profissionalismo competitivo e individualista e
avalia 0 modo com que é valorizado o
desempenho individual para alcance dos
objetivos desejados, cada um com suas
competéncias e habilidades, sem se
preocupar com os colegas que almejam 0s
mesmos objetivos. De acordo com os autores
Sigueira e Mendes apud Minho e Patias
(2012), a competitividade entre  os
colaboradores impacta no objetivo final.
Sendo assim, o gestor deve controlar a
competitividade, porém, nado extingui-la
desfavorecendo aqueles que se destacam
positivamente pelo desempenho individual.

A média obteve valor de 3,2, ou seja, em
determinadas situacdes existe excesso de

competitividade, podendo gerar desconforto
no ambiente de trabalho e impacto no clima
organizacional. A mediana teve valor central
de 3,5. A moda teve valor de 5, sendo este o

valor que mais foi assinalado pelos
respondentes.
O desvio padrédo teve valor de 1,61,

mostrando assim um baixo nivel de variacao
em relacdo a média. O intervalo apresentou
valor de 4. E o coeficiente de variacéo,
utiizado para avaliacdo da precisdo da
pesquisa, é de 0,5, 0 que representa que 0s
respondentes estdo divididos em relacdo a
média. Tem-se na tabela quatro os dados
sobre o fator 3.

Tabela 4 — Variaveis referentes ao fator 3: Valores de profissionalismo competitivo e individualista

Mediana 3,5
Moda 5
Desvio Padréo 1,61
Intervalo 4
Coeficiente de Variacéo 0,5

Fonte: Elaborado pelos autores

O quarto fator compreende os valores
associados a satisfacdo e ao bem-estar dos
servidores. Para isso, a organizacao precisa
manter o ambiente organizacional mais
humanizado e agradavel, além de entender o
grau de motivagao dos profissionais.

A média obteve valor de 4, portanto, €
perceptivel a satisfacdo dos colaboradores
em trabalhar na organizagdo, podendo
considerar existir um ambiente motivado e
favoravel as relacdes interpessoais,
favorecendo o alcance dos objetivos
organizacionais.
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A mediana teve valor central de 4. A moda
teve valor de 4, o que demonstra a resposta
de maior frequéncia e com isso garante um
resultado ainda mais positivo, devido ao fato
da maioria dos respondentes acreditarem que
estas abordagens aplicam-se bastante no
cotidiano da empresa.

O desvio padrédo teve valor de 0,82,
mostrando assim um baixo nivel de variagéo
em relagdo a média. O intervalo apresentou
valor de 3. E o coeficiente de variacdo 0,21, o
que representa uma baixa concordancia entre
0s respondentes em relagdo a média. A
tabela cinco expressa os dados do fator 4.

Tabela 5 — Variaveis referentes ao fator 4: Valores associados a satisfacédo e ao bem-estar dos

servidores
Variaveis H Valores associados a satisfacdo e ao bem-estar dos servidores
Média 4
Mediana 4
Moda 4
Desvio Padréo 0,82
Intervalo 3
Coeficiente de Variacéo 0,21

Fonte: Elaborado pelos autores.

O quinto fator se refere as praticas de
integracao externa, englobando, sobretudo, a
relagdo entre a organizag&o e o cliente por
intermédio dos colaboradores. Segundo
Minho e Patias (2012), todo o modo de agir da
organizacéo deve estar voltado para o cliente,
para isso O gestor deve se atentar as
necessidades dos clientes estdo sendo
satisfeitas, caso contrario a melhoria dos
servicos se faz necessaria.

O fator 5 obteve média de 3,8 o que se pode
interpretar que, ainda que exista um

planejamento tracado afim de melhor atender
o cliente, ainda existe falhas na execucéo. A
mediana deste fator teve valor central de 4. A
moda teve valor 5, sendo esta a resposta que
mais se repete. O desvio padrdo do quinto
fator obteve valor 1,21. O intervalo, obtido
através da subtracdo dos extremos da escala
utilizada obteve valor 4.

O coeficiente de variacdo obteve valor 0,32,
expondo que a opinido dentre os
respondentes ndo estdo em concordancia. O
quinto fator esta representado na tabela seis.

Tabela 6 — Variaveis referentes ao fator 5: Praticas de integracéo externa

Variaveis Praticas de integracéo externa

Média 3,8
Mediana 4
Moda 5
Desvio Padréo 1,21
Intervalo 4
Coeficiente de Variacéo 0,32

Fonte: Elaborado pelos autores

O sexto fator 6 esta atrelado as praticas de
recompensa e treinamento adotadas pela

organizacdo afim de extrair o éapice do
potencial de cada colaborador. O sexto fator
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obteve a maior média: 4,23. O que permite a
afirmacdo de que existe na organizacéo

praticas de treinamento as quais o
colaborador estda submetido desde sua
admissdo. Em relacdo as  praticas

recompensa, pode-se afirmar que quando o
colaborador trabalha motivado obtém melhor
desempenho e resultados, agregando valor
ao servico prestado e, por conseguinte, a
organizacéo.

A mediana deste fator obteve valor central 5.
A moda obteve valor 5, sendo esta a opinido
mais frequente dentre os colaboradores. O
desvio padréo teve valor 1,04, representado a
variagdo em relacdo a meédia. O intervalo,
obtido pela subtracdo dos extremos da tabela
adotada teve valor de 4.

Por fim, o coeficiente de variacéo teve valor
de 0,25, expondo o baixo grau de
concordancia entre os respondentes. A tabela
sete expde os dados do fator 6.

Tabela 7 — Variaveis referentes ao fator 6: Praticas de recompensa e treinamento

‘ Variaveis ‘ Praticas de recompensa e treinamento
Média 4,23
Mediana 5
Moda 5
Desvio Padréo 1,04
Intervalo 4
Coeficiente de Variacéo 0,25
Fonte: Elaborado pelos autores.
O fator 7 esta relacionado com as praticas de O desvio padrdo que representa a

promocdo do relacionamento interpessoal.
Este fator obteve média de 3,95, expondo que
o relacionamento entre os colaboradores se
mantém saudavel e favorece o convivio no
ambiente  de  trabalho. A mediana
correspondente a este fator obteve valor
central 4. A moda obteve valor 5, sendo o
valor que mais vezes foi assinalado pelos
respondentes.

variabilidade em relacdo a média tem valor
1,28. O intervalo, obtido a partir da subtracao
dos extremos da escala utilizada, obteve valor
4. O coeficiente de variagdo obteve valor de
0,32, expondo o baixo grau de concordancia
dentre os respondentes. O fator 7 esta
representado pela tabela oito.

Tabela 8 — Variaveis referentes ao fator 7: Praticas de promogao do relacionamento interpessoal

VEEVES

Praticas de promoc¢ao do relacionamento interpessoal

Média 3,95
Mediana 4
Moda 5
Desvio Padréo 1,28
Intervalo 4
Coeficiente de Variacéo 0,32

Fonte: Elaborado pelos autores.

A partir da andlise dos dados obtidos por
meio do questiondrio adotado adaptado do

modelo proposto pelo IBACO, percebe-se
que, de uma forma geral, a cultura
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organizacional da Br Malls tem impacto
positvo na forma com a qual o0s
colaboradores percebem e séo influenciados
pelas préticas e politicas adotadas pela pelo
nivel estratégico.

6 CONSIDERAGOES FINAIS

Os objetivos pelo qual este trabalho foi
desenvolvido foram: expor o conceito de
cultura organizacional, definir a qualidade nos
Servicos e expor suas caracteristicas basicas,
bem como analisar a cultura organizacional, a
fim de saber se a mesma impacta na
qualidade dos servicos prestados, na
percepcao dos colaboradores da unidade da
BRMalls em Juiz de Fora localizada no
Shopping Independéncia. Apds a coleta e
analise dos dados, percebe-se que a cultura
da organizacdo objeto de estudo esta
relativamente dentro do esperado, no entanto,
tendo em vista certos aspectos analisados
que obtiveram médias altas como 4,23 e 4,18
numa escala de variacéo entre 5 e 1, pode-se
interpretar que a cultura organizacional da Br
Malls impacta positivamente nos servicos
prestados a seus clientes.

Analisando-se 0s sete fatores, tem-se no fator
6, referente as préticas de recompensa e
treinamento, a maior média, expondo assim, a
partir da opinido de seus colaboradores, que
a politica de recompensas e de treinamento
profissional da empresa favorece e influencia
na motivacdo dos mesmos. O proéprio fato de
o colaborador desenvolver bem 0 seu papel
faz com se sinta parte vital para o alcance
dos objetivos organizacionais previamente
estipulados  pela  direcdo, tornando-o
motivado a desempenhar-se de forma eficaz.
Dada a aptidao e motivacédo do colaborador,
0s resultados obtidos pela prestacdo dos
servicos tendem a refletir este estado de
satisfacao.

Da mesma forma, a andlise do fator 1 teve a
segunda maior média, trazendo a tona que a
empresa tende a estimular e valorizar o
desempenho do colaborador, mostrando a
necessidade de que este tenha desempenho
satisfatorio e favoravel a organizacéo.

A partir da analise do fator 2, apesar de ter
tido segunda menor média com valor de 3,33,
a disposicao hierarquica da organizagédo
favorece 0s processos e procedimentos de
trabalho, uma vez que o0s gestores de nivel
hierarquico superior n&o assumem uma

postura centralizadora; tem-se o controle das
acdes dos colaboradores subordinados, no
entanto, pelas praticas de desenvolvimento e
treinamento de pessoal salientados pelo fator
1 nota-se que a empresa pratica a lideranca
participativa, trazendo-os as tomadas de
certas decisoes.

O fator 3 inerente a valorizagdo de
profissionalismo competitivo e individualista,
evidencia, através da média mais baixa com o
valor de 3,2, que o colaborador interpreta a
politica da empresa como né&o sendo
estimulante ao desenvolvimento e as praticas
individualistas. O impacto dessa interpretacéo
sob o0s colaboradores pode ser positivo,
quando o clima no ambiente de trabalho se
mantém saudavel nao havendo individualismo
exacerbado, ou negativo, o que pode gerar
certa acomodacéo e pouca proatividade.

A andlise do fator 5 permite a afirmacé&o de
que a organizacdo se mantém preocupada
com a qualidade da prestacdo dos seus
servicos aos clientes, bem como exige o
comprometimento dos colaboradores em
atendé-los da melhor forma possivel,
agregando valor ao servico por intermédio de
suas acfes que, por conseguinte, s&o
capazes de cumprir e possivelmente superar
suas expectativas.

O fator 4, ao obter média 4 em uma escala de
cujo os valores variam entre 1 e 5, expde que
0s colaboradores se sentem satisfeitos e que
0 ambiente de trabalho é amigéavel e tende a
favorecer o seu bem estar, o que foi
evidenciado também pela interpretacdo do
fator 3. Da mesma forma, o fator 7, referente
as praticas de relacionamento interpessoal,
permite afirmar que o relacionamento
interpessoal é valorizado e estimulado pela
gestdo. Pode-se afirmar, ainda, que a
geréncia busca estimular o relacionamento
interpessoal com o intuito de gerar integracé&o
e valorizar o trabalho em equipe, almejando o
alcance dos objetivos organizacionais pela
pluralidade dos colaboradores.

E possivel perceber que os 7 fatores nos
quais a pesquisa fora decomposta estao
interligados entre si e com o comportamento
do colaborador. Nota-se, também, que a
cultura organizacional favorece a prestagao
dos servicos, uma vez que tragos de
comprometimento e motivagdo  podem
impactar  positivamente  nos  resultados
pretendidos.
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Capitulo 15

Resumo: Considerando a importancia crescente do conhecimento cientifico e
tecnoldgico para a sociedade, industria e economia, as universidades tém um
papel fundamental tanto no desenvolvimento de recursos humanos de alto nivel
(atividades de ensino e pesquisa), como também na disponibilizacdo de suas
competéncias para apoiar a sociedade na assimilacéo e utilizacdo dos novos
conhecimentos. Os laboratérios universitarios sd&o um importante elo entre a
universidade e a industria, disponibilizando metodologias e tecnologias inovadoras
para a industria e trazendo a experiéncia pratica desta para a universidade.
(FELIPPESA, A.B.; AGUIARB, G. J; DINIZE, C.G.C., 2011). Neste contexto,
percebe-se a necessidade de gerenciar todos 0s processos executados nas
atividades de ensino e pesquisa dos laboratorios universitarios. Com isso, a
disponibilidade de informacbes das anomalias ocorridas, desemboca em
oportunidades de melhoria continua de forma sistematica em todo o processo.
Neste capitulo abordaremos uma alternativa de gerenciamento dos processos

realizados nos laboratérios universitarios utilizando o Diagrama de Ishikawa.



1. INTRODUGAO

Na maioria dos paises, a producéo do
conhecimento cientifico ocorre principalmente
nas universidades devido a concentracéo de
pesquisadores de alto nivel, responsaveis
pela execucdo de pesquisas cientificas e
experimentos. As universidades retém,
fundamentalmente,  dois  principios: a
pesquisa e o ensino. Segundo Delors (2006),
aprender a conhecer e aprender a fazer s&o,
em larga medida, indissociaveis.

Nesse sentido, a gestdo das atividades de
pesquisa visa a agregar valor cientifico,
tecnolégico e econdmico a instituicdo. Na
visdo cientifica, o valor podera ser expresso
sob a forma dos novos conhecimentos
gerados e adquiridos: publicacdes realizadas
e divulgacdo do nome da instituicdo; na
tecnoldgica, pela transferéncia de resultados
a sociedade; e da econdmica, pela captacao
de recursos para pesquisa e reducdo dos
custos operacionais (SCHLATTER et al, 2006).

O relatério final da Comissdo Internacional
sobre Educacdo para o Século XXI da
UNESCO destaca que:

As universidades sdo, ao mesmo tempo, as
depositdrias do conhecimento de uma
socledade e o motor do desenvolvimento
econdémico da mesma. Se as universidades
sao o principal  instrumento  para a
transmissao da experiéncia cultural e
cientifica acumulada pela humanidade, elas
tambem sdo  polos de criacdo  do
conhecimento. (Delors, 2006).

Considerando a importancia crescente do
conhecimento cientifico e tecnoldgico para a
sociedade, industria e economia, as
universidades tém um papel fundamental
tanto no desenvolvimento de recursos
humanos de alto nivel (atividades de ensino e
pesquisa), como também na disponibilizacao
de suas competéncias para apoiar a
sociedade na assimilacdo e utilizacdo dos
novos conhecimentos. Os  laboratorios
universitarios sdo um importante elo entre a
universidade e a industria, disponibilizando
metodologias e tecnologias inovadoras para a
industria e trazendo a experiéncia pratica
desta para a universidade. (FELIPPESA, AB.;
AGUIARB, G. J; DINIZE, C.G.C., 2011).

De forma geral, um laboratério universitario,
cujo sistema de qualidade possui ferramentas
suficientes para propiciar o desenvolvimento
socioecondmico de um pais, contribui com a
obtencdo de melhores equipamentos,

servicos e, principalmente, com a
capacitacdo dos recursos humanos. Desta
maneira, esses laboratérios sdo confrontados
com a necessidade de implantar um sistema
de gestdo da qualidade preservando suas
funcbes de ensino e pesquisa com liberdade
e rigor académico (FELIPPESA, AB,;
AGUIARB, G. J; DINIZE, C.G.C., 2011).
Entretanto, considerando a limitacdo de
recursos € a diversidade das atividades
desenvolvidas, esta conciliagdo ndo é simples
e exige um sistema de qualidade flexivel,
cujos procedimentos devem assegurar o nivel
dos trabalhos realizados e a acessibilidade ao
conhecimento desenvolvido (GOMES et al.,
2000).

Neste contexto, percebe-se a necessidade de
gerenciar todos 0s processos executados nas
atividades de ensino e pesquisa dos
laboratérios  universitarios. Com isso, a
disponibilidade de informacoes das
anomalias  ocorridas, desemboca em
oportunidades de melhoria continua de forma
sistematica em todo o processo. Neste
capitulo abordaremos uma alternativa de
gerenciamento dos processos realizados nos
laboratérios  universitarios  utilizando o
Diagrama de /shikawa.

2. CONCEITO

Originalmente  proposto pelo engenheiro
quimico Kaoru Ishikawa em 1943, da
Universidade de Toquio (ISHIKAWA,1995), o
autor do Diagrama de Ishikawa é considerado
uma das mais destacadas autoridades
mundiais em controle da qualidade
(FALCONI, 1989). Conhecido como diagrama
de causa e efeito ou espinha de peixe, € uma
ferramenta da qualidade utilizada para o
gerenciamento do controle de qualidade de
um processo, € sua composicdo leva em
consideracdo que a causa do problema pode
ser classificada em 6 tipos diferentes de
causas principais que afetam 0s processos.
Devido a classificacdo dessas seis principais
causas, 0 diagrama de Ishikawa é também
chamado de diagrama 6M. Entretanto,
podemos considerar ainda a presenca de um
7M que tem sua origem na palavra em Inglés
management, relacionado a gestdo. E
importante ressaltar que nem todos os M’s
sé&o utilizados no diagrama, uma vez que eles
nem sempre serdo coadunaveis com o estudo
de causa e efeito realizado.
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3. FERRAMENTAS DE QUALIDADE

A ABNT (Associacao Brasileira de Normas
Técnicas) NBR ISO 9000, define qualidade
como: ‘“Grau no qual um conjunto de
caracleristicas inerentes satisfaz a requisitos”,

A qualidade de um produto ou servico pode
ser mensurada, quando atende @ as
necessidades de seus clientes, devendo ser
ajustada conforme a especificidade da
instituicdo.  Assim, as ferramentas da
qualidade sado instrumentos para identificar
oportunidades de melhoria e auxiliar na
mensuracao e apresentacdo de resultados,
visando ao apoio a tomada de decisao por
parte do gestor do processo.

4. TECNICAS DE BRAINSTORMING

Brainstorming é a mais conhecida das
técnicas de geracdo de idéias. Foi
originalmente desenvolvida por Osborn, em
1938. Em Inglés, quer dizer “tempestade
cerebral”. O Brainstorming é uma técnica de
idéias em grupo que envolve a contribuicao
espontdnea de todos o0s participantes,
empregada na construcdo do Diagrama de
Ishikawa. Solugcdes criativas e inovadoras
para 0s problemas, rompendo com
paradigmas estabelecidos, s&o alcancadas
com a utilizagdo de Brainstorming. O clima de
envolvimento e motivagao gerado por ele
assegura melhor qualidade nas decisGes
tomadas pelo grupo originando maior
comprometimento e SENso de
responsabilidade compartilhado por todos.

Conforme Lins (1993), ha basicamente duas
formas de condugdo do Brainstorming: a
conduc¢éo estruturada e a n&o estruturada. No
primeiro caso, todos o0s integrantes expdem
suas idéias de forma ordenada, cada membro
apresenta a idéia por vez aguardando a
proxima rodada para exposicdo a idéia
seguinte. Os participantes podem usar algum
material de suporte para anotar idéias
enquanto aguardam sua vez. No segundo
caso, a exposicao das idéias ¢é livre.

5. A EVOLUGAO DO DIAGRAMA DE
ISHIKAWA

Um processo é uma combinacdo de
equipamentos, pessoas, métodos,
ferramentas e matéria-prima, que gera um
produto ou servico com determinadas
caracteristicas. As caracteristicas do produto
ou servico resultante dependem do processo
adotado. Assim, se desejarmos modificar
algumas dessas caracteristicas, devemos
alterar o processo. Para que tais alteracdes
possam ser estudadas e implementadas,
gerando resultados previsiveis, 0 processo
devera estar sob controle. Para colocar um
processo sob controle, € necessario analisar
todos os desvios = significativos  de
comportamento que venham a ocorrer,
identificar claramente as suas causas e
resolvé-las sempre que possivel. Quando o
processo estiver sob controle, esses
problemas terdo sido eliminados e ocorrerao
apenas algumas variacdes eventuais, nao
sistematicas ou  aleatérias em  seu
comportamento.

Figura 1 — Diagrama de Ishikawa.
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Fonte: Adaptada de TOLEDO (2016).
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5.1 UTILIZAGAO DO BRAINSTORMING

Inicialmente, foi definido o problema, o
qgual foi subdividido em varias partes.
A seguir, coletadas todas as
informacbes que poderiam estar

relacionadas com o problema e
realizadas avaliagbes de possiveis
solugdes, assim como a melhor
proposta.

Tabela 1 — Problemas sugeridos no Brainstorming na Gestao do laboratério

Possiveis Problemas

% de Ocorréncia

Equipe 30
Ergonomia 10
Medidas 10
Material 02
Maquina 18
Método 30
Total 100

Fonte: Montel, 2017 Os dados estatisticos da tabela 1,refere-se aos estudos
realizados no laboratério de pesquisa do Instituto de Geociéncias da Universidade

Federal Fluminense.

52 MODELOS DO DIAGRAMA NOS
PROCESSOS LABORATORIAIS

A administracédo dos processos que
ocorrem no laboratério de pesquisa e
a reengenharia dos equipamentos
devem ser bem gerenciados devido a
interferéncia  nos  resultados das
pesquisas cientificas nas
universidades. Conforme a figura 2, no
modelo do Diagrama de Ishikawa,
identificamos os possiveis problemas
que podem ocorrer nas atividades
desenvolvidas no laboratério que
necessitam de medidas corretivas.
Nas sub-causas dos problemas
relacionados a equipe destaca-se a
execucdo das pesquisas e a
confidencializacdo dos resultados,
causando efeito adverso na
contribuicéo a comunidade
académica e ao publico geral. Tal

realidade interfere de  maneira
significativa no auto-desenvolvimento
dos profissionais e,
conseqglentemente, da universidade.
Publicar promove, de forma
significativa, o desenvolvimento da
sociedade. O conhecimento €
necessario,b mas para ser bem
utilizado, precisa ser divulgado.
Muitos trabalhos séo realizados sem o
auxilio de bolsas das agencias de
fomento, causando efeito deletério
nas pesquisas cientificas.

Os equipamentos utilizados no
laboratério que ndo  estiverem
calibrados e sem a manutencao
preventiva apresentara falha na sua
utilizacdo e nos resultados dos
trabalhos  expostos pelo  corpo
discente. O treinamento da equipe
para 0 manuseio dos maquinarios a
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serem utilizados no laboratério € de
suma importancia para o bom
funcionamento e prolongamento da
vida util destes.

As medidas, o0os métodos e a

ergonomia  envolvem elementos
visiveis e  invisiveis, = comporta
mecanismos  subjetivos,  esforcos,

inteligéncia, criatividade, invengdes,
estratégias alternativas e uma enorme
complexidade de gestos e
comportamentos, aparentemente
simples desenvolvidos pelo grupo de
trabalho com todos o©0s @ seus
componentes estruturais e dindmicos.
No entanto, para preservar a
integridade fisica deles o gestor
devera ampliar a capacidade de
analise critica, mediante a utilizacéo
de processos que direcionam para o
reconhecimento dos riscos e de
situacdes distintas de vulnerabilidade
que podera afetar a saude da equipe
que trabalha no laboratorio.

Todos o0s materiais utilizados no
laboratério de pesquisa deverao sofrer
procedimentos técnicos de
desinfeccao ou esterilizacao conforme
o tipo de pesquisa realizada. O
processo de coleta e armazenamento
das amostras, lavagem,
descontaminacdo e armazenamento
das vidrarias de forma correta séo

elementos que definem 0 sucesso nos
resultados das analises laboratoriais.

Conforme a norma que estabelece os
principios das Boas Praticas de
Laboratério, NIT/Dicla-035, 0S
reagentes, solucdes e os produtos
quimicos, devem ser rotulados
indicando  identidade,  instrucdes
especificas de armazenamento e
prazo de validade (INMETRO, 2011).
E importante ressaltar que, se um
produto estiver com o prazo de
validade vencido, sera necessario
estabelecer normas e procedimentos
que evitem o0s encargos financeiro e
ambiental de seu descarte de forma
prematura (INTERTOX, 2018). De
acordo com a NIT/Dicla-035, o prazo
de validade do produto pode ser
acrescido, baseado em uma criteriosa
avaliacdo documentada (INMETRO,
2011).

A pratica da qualidade requer um
esforco continuo de todo o corpo
técnico do laboratério e dos diversos
departamentos da universidade. A
complexidade de trabalhar com
recursos humanos e a certeza do
comprometimento e envolvimento de
toda equipe, € um grande desafio do
gestor. Sem esses parémetros de
qualidade nos processos, nao se
produz qualidade.
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Figura 2 — Modelo do Diagrama de Ishikawa.
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53 APLICACAO DO DIAGRAMA  DE
ISHIKAWA NO LABORATORIO DE
PESQUISA, ENSINO E EXTENSAO

Para a implementac&o do sistema de
qualidade no laboratério de pesquisa,
ensino e extensao se fez necessario a
realizacdo do mapeamento dos tipos
de processos e dos experimentos
e/ou ensaios que seriam executados
nestes, possibilitando estabelecer as
especificidades principais das
atividades do laboratério e sua
relacdo com o corpo docente e
discente. Estas etapas devem ser
apoiadas por uma infra-estrutura e
cultura organizacional adequadas. No
que se refere a infra-estrutura
organizacional, um aspecto relevante
¢ referente a integracdo entre as
diversas funcdes relacionadas aos
processos de melhorias. Assim,
equipes dos diversos departamentos
multifuncionais devem estar atuantes

como elemento de integracdo destes
Processos.

a) Equipe — O corpo técnico deve
ser estimulado a escrever artigos e
a publica-los regularmente em
eventos nacionais e internacionais
ou revistas cientificas, como forma
de contribuir na divulgacdo de
novos conhecimentos e adequa-los
as necessidades do laboratério, a
instituicdo como um todo e,
consequentemente, para o0 auto-
desenvolvimento.

b) Ergonomia - O processo de
pesquisa envolve alocar os alunos
nas suas respectivas tarefas a fim
de desempenha-la com destreza,
devendo interagir de forma
harmoénica neste local conforme
suas habilidades.

Maquina — O maquinario devera
requisitos de normas

c)
sequir
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especificas e preferencialmente,
estar sempre em bom estado de
uso. A manutencé@o periddica €
extremamente importante. Devendo
ter treinamento do pessoal técnico
junto ao corpo discente para a sua
utilizagao.

d) Medidas — O planejamento com
uso de cronograma e
estabelecimento de metas dos
experimentos é vital para o seu
SuCesso.

e) Método - A metodologia
aplicada nos experimentos e
ensaios deve ser efetivamente
realizada com os principios de
boas praticas e total seguranca.

f) Material - Todo material
destinado a pesquisa devera ter
riscos reduzidos e estar cumprindo
requisitos especificos considerando

0 processo a ser realizado.

Pode-se verificar, inicialmente, o quéo
importante foi a escolha de uma
ferramenta de qualidade na busca por
solucao de problemas relacionados a
gestdo de processos em laboratério
de pesquisa, ensino e extensédo. O
diagrama de Ishikawa, além de
proporcionar maior conhecimento aos
usuarios do laboratério sobre o0s
processos analisados, expds as fontes
de possiveis problemas que, em
seguida, puderam ser exploradas em
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Capitulo 16

Resumo: A literatura € vasta sobre a elaboracdo de Plano Estratégico e Plano
Diretor de Tl, contudo, poucos sdo os métodos inovadores. Este artigo apresenta a
aplicacdo do método de Technology Roadmapping (TRM) para construcéo dos
planos de forma a posicionar estrategicamente a Tl. A metodologia foi ajustada e
demonstrou ser eficiente e bastante flexivel, Phaal et al. (2001a), tornando possivel
adapta-lo aos objetivos da organizagcdo. Como uma ferramenta de estrutura de
negocio, 0s roadmappings serdo explicados em detalhes, com objetivo, atividades
desenvolvidas, participantes e material produzido, permitindo visualizar a evolucao
do planejamento. Nas fases de elaboragdo do Canvas e alinhamento estratégico
com board da organizacao foram conceituais € fundamentaram o planejamento e
nos workshops aconteceram discussfes ricas sobre recursos necessarios e
tendéncias tecnoldgicas, mapeadas com analises de mercado. Foi produzido o
plano de agdo denominado pelo conjunto de iniciativas estratégicas para compor o
plano diretor.Na fase final o roadmap foi apresentado € homologado por um grupo
de empresas convidadas, demonstrando aplicabilidade do método para

desenvolvimento de plano estratégico e plano diretor de TI.



1. INTRODUGAO

A partir de uma analise conjuntural e
da realidade mercadolégica em que
as empresas estdo  inseridas,
constatamos: uma clara pressédo por
resultados rapidos e sustentaveis para
enfrentar os efeitos da economia
globalizada; crescentes demandas de
clientes por produtos e servigcos de
maior complexidade e com forte
tendéncia a personificacéo; avancos
tecnoldgicos  acontecendo  numa
velocidade sem precedentes;
aumento da concorréncia cada vez
mais  acirrada  culminando  na
constante necessidade de atender as
rapidas mudancas do mercado. Neste
contexto a area de Tl - Tecnologia da
Informacdo e Comunicacédo torna-se
uma importante parceira estratégica
dentro de qualquer organizacdo e
deixa de ser exclusivamente uma area
com um importante papel para a
sustentacéo das operacoes
organizacionais e assume um papel
de grande relevancia na efetiva
contribuicdo para o aumento da
competitividade organizacional
atraves da obtencdo da vantagem
competitiva.

Diante desta constatacdo, ha que se
refletir sobre como operacionalizar de
forma efetiva este novo e relevante
papel da Tecnologia da Informacéo
dentro das organizacdes.

As grandes empresas realizam o
alinhamento estratégico da area de Tl
com 0Ss oObjetivos  estratégicos
organizacionais a partir da
formalizacdo e definicao da estratégia
de Tl no documento denominado
Plano Estratégico de Tl (PETI) que tem
como principal objetivo garantir que
as metas e objetivos de Tl estejam
claramente vinculados as metas e
objetivos do negdcio, de forma que
sirvam como alavanca para o alcance

de resultados. A partir da formalizacao
do PETI, estas empresas elaboram o
PDTI — Plano Diretor de Tl, documento
utilizado para desdobrar os objetivos
estratégicos de Tl em iniciativas
estratégicas para estabelecer seu
efetivo acompanhamento. Ocorre que
0s métodos habitualmente utilizados
para o alinhamento estratégico da
area de Tl com os objetivos
estratégicos  organizacionais nem
sempre resultam num alinhamento
conciso e com uma clara e objetiva
perspectiva de futuro.

Desta forma, nasce uma necessidade
de investigar novos métodos para a
efetividades deste alinhamento
estratégico.

Com intuito de aplicar préticas
inovadoras, as empresas adotam
ferramentas e metodologias para
planejar o futuro e em especial na
organizacao estudada a aplicacao do
meétodo rotas tecnologicas
Techonology Roadmapping (TRM) na
elaboracao do PETI/PDTI,
evidenciando o detalhamento das
atividades por cada etapa e o0s
resultados obtidos.

2. OBJETIVO

O objetivo deste trabalho é demostrar
a introducédo de um novo método para
prover o alinhamento estratégico entre
a area de Tl e o0 negdcio a partir do
desafio de uma organizacdo para
elaborar o PETI e o PDTI de forma
concomitante e inovadora. Para tanto,
foi adotado a metodologia de Rotas
Tecnolodgicas visando tracar o Mapa
de Rotas Tecnologicas da Tl alinhado
aos requisitos do negoécio. O mapa
consiste em uma estrutura que ilustra,
de forma clara e objetiva, as
perspectivas de futuro da area de TI
da organizacdo estudada e foi
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inserido como parte integrante e
indispensavel dos planos.

Este trabalho abordara como foi
elaborada a construgcdo dos planos,
detalhando suas etapas e as
principais atividades que foram
desenvolvidas e resultados
esperados. Entendendo como
principais resultados esperados o
maior alinhamento estratégico dos
objetivos  institucionais com  as
iniciativas estratégicas da area de TI;
o provimento de informacbes e
recursos de tecnologia da informacgéo
para viabilizar a inovagdo e continua
evolucdo institucional; a melhor
gestdo de recursos orcamentarios,
humanos e tecnologicos de forma a
obter melhor retorno sobre o
investimento em TI; e 0
direcionamento dos investimentos em
Tl alinhado com o©0s objetivos
institucionais da organizacéao.

Sera descrito, além, do conteudo e
aspecto formais das etapas de
elaboracédo dos planos. Tambéem sera
representado a trajetéria de apoio de
outras areas da organizacdo e de
empresas que apoiaram na realizacao
do projeto. O posicionamento da
organizacdo e suas intervencdes
durante o processo de construcao
serédo evidenciadas, bem como o
apoio e o modelo de aprovacéo dos
planos.

3. METODO

A luz dos estudos académicos, a
organizacdo pesquisada considera o
PETI e o PDTI como instrumentos de
diagnostico, planejamento e apoio de
gestdo dos recursos € processos de

Tl, que visam atender as
necessidades tecnolégicas e de
informacéo da organizagéo

pesquisada, para o periodo 2017 a

2020. Os planos contemplam como
principais aspectos: o alinhamento
das solucdes de Tl com os objetivos
estratégicos da organizacdo e suas
metas do negoécio; como  seréo
tratados os planos de acéo de curto,
médio e longo prazos atrelados as
necessidades das areas de negdcio;
a identificacdo das necessidades e
oportunidades para melhoria da
arquitetura tecnologica; as definicdes
sobre os servicos de Tl a serem
providos e suas estratégias de
contratacéo, provimento e gestéo; e
por fim, a definicAko das rotas
tecnoldgicas a serem implementadas.

Este método é um instrumento que
surgiu na Inglaterra sendo
amplamente utilizado por empresas €
instituicdes tecnoldégicas em todo o
mundo e utiliza arvores de deciséo
para alinhar, dentro de um intervalo de
tempo futuro as iniciativas
estratégicas. Também considera 0s
requisitos de competéncias
tecnoldgicas e objetivos de produtos,
Processos € Servigos.

Segundo Phaal, Farrukh e Probert
(2010), o roadmapping € uma
ferramenta de estrutura de negdcio
que permite visualizar a evolucdo de
um determinado assunto a ser
explorado, dando apoio a inovacao de
carater estratégico.

As rotas tecnoldgicas nao tém por
objetivo prever os avancados das
tecnologias, mas dar uma direcdo de
futuro com base nas tecnologias
existentes e nas emergentes. Ele é
considerado inovador para
elaboracao dos planos PETI e PDTI,
foi testado na organizacdo e
demonstra o trabalho dinédmico para
desenvolver um planejamento
tecnolodgico estruturado e de longo
alcance, o qual possibilita acbes
voltadas para pesquisa e
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desenvolvimento colaborativo,
prospeccdo de oportunidades e
identificacdo de potenciais dominios
estratégicos capazes de  suprir
demandas e antecipar desafios.

Pode-se dizer que a aplicacdo do
meétodo de Rotas tecnoldgicas para a
elaboracdo do PETI / PDTlI da
organizacdo pesquisada, definido
para o periodo 201712020, espelha o
esforco de convergéncia das acdes
da area de Tl com as diretrizes da
organizacao, visando contribuir para a
efetividade da gestdo dos recursos da
Tl, em harmonia com as demais areas
de negdcio e em perfeito alinhamento
com a necessidade de oferecer uma
visdo claro e concisa da visdo de
futuro.

A metodologia  aplicada  sera
explicitada em  detalhes para
enriguecer o conteudo do estudo.

3.1 MACRO ETAPAS

Na Figura 1 estdo apresentadas as 6
(seis) macro etapas planejadas e
executadas para a elaboracdo do
PETI-PDTI de forma concomitante e
utilizando a metodologia das rotas
tecnologicas.

3.1.1 - CANVAS

A primeira etapa consistiu na
elaboracdo do CANVAS para um
perfeito entendimento do cenario
onde a area de Tl esta inserida. Para
isto, a empresa estudada contou com
a parceira da Diretoria de Inovacéo
que  possui  profissionais  com
expertise na  aplicacdo  desta
ferramenta.

ANVAS

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

CANVAS

’kx
\

Figura1: C

WORKSHOPS

WORKSHOPS
COMATI

a

ROTAS Loz
TECNOLOGICAS MERCADO

O CANVAS foi realizado com um
grupo 30 de profissionais séniores da
area de todas as areas de Tl visando
obter maior representatividade,

agregar maior grau de maturidade ao
processo e a obtencdo de um
resultado consistente.
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3.1.2 ALINHAMENTO ESTRATEGICO DE TI

O alinhamento estratégico € um
processo que visa relacionar 0s
objetivos estratégicos de Tl com os
objetivos estratégicos organizacionais
de forma a atender as necessidades e
expectativas das partes interessadas
tendo como alvo a criacdo e entrega
de valor para os stakeholders.

Esse processo garante o alinhamento
entre as necessidades da
organizacdo e 0s servicos/solucdes
de Tl a serem oferecidos, ja que leva

em conta os objetivos especificos de
cada nivel, de cada area de negdcio e
0s interliga aos objetivos gerais da
organizacao.

Abaixo apresentamos a figura que
ilustra a cascata de objetivos tomando
como base o Cobit®5. Este método é
comumente utilizado para traduzir as
necessidades das partes interessadas
em objetivos corporativos especificos,
personalizados, exequiveis, objetivos
de Tl e metas de habilitador.

Cascata de objetivos do Cobit®5

de

Realizacéo

Direcionadores das Partes Interessadas
(ambiente, evolugéo tecnoldgica, etc)

Necessidades das Partes Interessadas

Beneficios

Objetivos Corporativos

Objetivos de Habilitador

Otimizacéo
do Risco

Objetivos de Tl

Influencia

Otimizacéo
dos
Recursos

Desdobra em
Desd

bra em

Desdobra em

3.1.3 WORSHOPS COM AS AREAS

Os workshops com as areas tiveram
como objetivo levantar as principais
atividades-chave desenvolvidas pelas
areas e 0s resultados esperados para
0s proximos 3 anos, identificando
ainda como a éarea de Tl pode
contribuir para que eles sejam
alcangados. Ter conhecimento dos
interesses e necessidades das areas
permite a agilidade e
descentralizagdo do governanca de
Tl, segundo Tiwana e Kim (2015).

Visando manter a aderéncia do
trabalho com oS objetivos
organizacionais, os participantes dos
workshops tiveram como insumos
principais o Mapa  Estratégico
Organizacional e o Mapa Estratégico
da area de TI, garantindo que os
levantamentos fossem feitos alinhados
aos direcionamentos  estratégicos
estabelecidos na etapa anterior.

3.1.4 WORKSHOPS COM A TI

ApGs os workshops com as éareas de
negocio, foram realizados 3 (trés)
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workshops com os profissionais da
area de TI, denominados também
como workshop de reflexdo. Estes
visam validar as iniciativas levantadas
durante os workshops com as areas e
complementar o trabalho identificando
possiveis tecnologias que podem
atender as necessidades e
expectativas  apresentadas  pelas
areas de negocio e no alinhamento
estratégico.

Este € uma importante etapa para
garantir o alinhamento estratégico
correlacionando as iniciativas com 0s
objetivos estratégicos definidos no
Mapa Estratégico de Tl que por sua
vez € um desdobramento do Mapa
Estratégico Organizacional. Os
objetivos estratégicos da Tl e os
organizacionais precisarao ser
alavancados a partir das iniciativas
levantadas e identificadas junto as
areas de negoécio e a area de TI.
Estes workshops de Tl também visam
identificar as inciativas de sustentacéo
para a perfeita execucdo das
iniciativas do negocio e que seréo
parte integrante do PETI/PDTI.

3.1.5 ROTAS TECNOLOGICAS

As Rotas Tecnolbgicas ilustram as
perspectivas de futuro da area de TI
traduzindo num planejamento
tecnologico estruturado, de longo
alcance e alinhado com as
necessidades do negdcio conforme
demostrado nas etapas para a
elaboracédo do PETI/PDTI.

ApoOs levantamento das iniciativas
tecnoldgicas provindas das areas de
negocio e as tecnologias elegiveis
para 0 seu desenvolvimento, €
indispensavel realizado 0
agrupamento destas tecnologias. Este
agrupamento € importante para
construir a viséo tecnoldgica de curto,
medio e longo prazo a alcangar,
criando condicdes para se chegar no

futuro idealizado com vista a atender
0s objetivos estratégicos
organizacionais. A  partir deste
agrupamento estabelece-se as Rotas
Tecnoldgicas elegiveis para compor o
PETI/PDTI.

3.1.6 WORKSHOP COM O MERCADO

Como forma de validar as Rotas
Tecnolégicas desenvolvidas ao longo
do trabalho e trazer novas percepcodes
para a organizacdo, é realizado um
Workshop com o Mercado. Para este
workshop  foram selecionados e
convidados importantes players de
mercado para participarem de um
encontro no formato de mesa redonda
para que possam expor a realidade
de suas empresas, desafios e
possiveis solucdes tecnoldgicas que
suportem problemas similares
vivenciados pela empresa estudada
ou que alavanguem o alcance dos
objetivos estabelecidos.

4. APLICAGAO DO METODO

Considerando a estratégia
organizacional vital para o sucesso €
perpetuacdo de qualquer empresa,
um dos temas mais debatidos é o seu
processo de formulacdo, e neste
contexto as etapas de aplicagcdo do
CANVAS, o Alinhamento Estratégico,
os Workshops com as éareas de
negocio e com as areas da TI,
devidamente explicitados na secao
anterior, geraram informacfes e
documentos para a etapa cerce do
método, onde foram desenhadas as
rotas tecnoldgicas.

Considerando o plano estratégico da
organizacdo que tem como um dos
objetivos estratégicos, “assegurar a
disponibilidade e a confiabilidade das
informacdes para subsidiar a analise e
tomada de decis&o”, a Diretoria de
Inovacédo e Tecnologia propds ao
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comité diretivo a realizacdo do PETI e
PDTI através do roadmapping, para
estudar tendéncias e tecnologias de
forma inovadora. Outro fato
considerado como desafio foi o prazo
de aplicacéo e conclusdo do método,
firmado em 05 meses. O documento
resultante deveria atender as boas
praticas do modelo de governanca e
cumprir as exigéncias dos 6rgaos de
controle, visando alinhando das
estratégias de Tl para apoiar os
objetivos do negdcio.

Desde o inicio das etapas do
planejamento 0 conceito da
metodologia de TRM, tomando como
base o0 processo de aplicagéo
proposto por Phaal et al (2001a),
permeou o0s trabalhos e evidenciou
que todas as etapas antecedentes ao
desenho das rotas deveriam ser
incluidas como parte integrantes da
metodologia. Ao final o mapa
produzido deveria comunicar de
forma clara e intensa as visdes e 0s
recursos necessarios para melhor
performance da TI em perfeita
consonancia com 0s objetivos do
negocio.

Pode-se dizer que na fase de
Planejamento, qualificada pela
construcdo do CANVAS e realizacéo
do Alinhamento Estratégico, foram

definidos o escopo, realizadas as
entrevistas e a preparacao para fase
dos workshops. Nesta fase inicial
ocorreram momentos de reflexdo das
principais dimensdes que permearam
a construcdo dos planos, como: Qual
a proposta de valor da TI? O que a
governanca espera da TI? Em que a
Tl pode contribuir para as areas de
negoécio? Essas reflexbes foram
utilizadas como base da metodologia.

Em esséncia, € uma tarefa dificil
manter o beneficio de integrar Tl ao
negocio, com objetivo de assegurar
esse beneficio as empresas devem
cultivar um  comportamento  de
alinhamento e possuir critérios para
avaliar a maturidade. Segundo
(LUFTMAN, 2000) o foco continuo na
compreensdo do alinhamento da
maturidade e na adocao de medidas
para melhor a integracao da Tl com o
negécio é chave para dar certo,
assegurando 0 sucesso do
desempenho das empresas.

Assim, o planejamento deveria
considerar todas as acgdes para atingir
O objetivo de maior integracé&o da TI
ao negocio, adaptando o método as
necessidades da empresa, conforme
demonstra a abaixo:
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‘01 - Planejamento

CANVAS
Alinhamento Estratégico
com Governanga

‘03 - Fundamento

Reunido de reflexdo e
alinhamento técnico
Construcgdo das Iniciativas
Estratégicas

_05 - Validacao

Reunido com Empresas de
Mercado

Apresentacdo e validagcdo
darotas

02 - Negdcio

Workshop com Areas de
Negdcio

04 - Mapeamento‘

Reunido para Defini¢do
das Rotas Tecnoldgicas

06 - Consolidagéo.

Reunido para
consolidacdo final da
Iniciativas Estrategicas

ROTAS TECNOLOGICAS

PLANO ESTRATEGICO e PLANO DORETOR DE Tl 2017 + 3 anos

A relevancia das questbes que
permearam o trabalho foram, o alto
nivel de investimento em TI, a
necessidade de conformidade legal e
compliance com o0s O6rgaos de
controle e diretrizes do comité diretivo
de governanca, e nao obstante, a
necessidade de maior efetividade das
solucbes e servicos, de aplicacbes a
operacdo de TI. Estas questbes foram
centrais para definicao das rotas.

Desta forma, durante o modelo de
entrevista semiestruturada aplicada no
trabalhado de grupo focal, seguindo o
conceito de Manzini (2012) as
questdes centrais foram tratadas com
flexibilidade na  sequéncia de
perguntas ao grupo.

As reunides de workshop foram
conduzidas com alto
comprometimento pela equipe de

especialistas da Tl. Os profissionais
envolvidos no trabalho séo
especialistas com larga experiéncia e
diferentes competéncias, o que
contribui para discussdes ricas, com
grande diversidade e profundidade de
analises sobre as tecnologias a serem
implantadas na organizacéao.

Na etapa Planejamento, inicialmente
foi elaborado o CANVAS com
envolvimento de 30 colaboradores da
area da TI, atingindo o maior numero
de participantes em uma etapa,
representantes das funcbes de
Gerentes, Especialistas de
Infraestrutura, de Telefonia, de Ativos,
de Suporte e Operacéo, de Sistemas,
de Dados, Especialistas e Analistas
de Negocio, Especialista  em
Governanca de Tl e Analista de
Informacbes Gerenciais. A proposta
era engajar O maior numero de
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colaboradores da Tl no planejamento
estratégico alcancando uma visao
multidisciplinar. A ferramenta foi
aplicada por um Técnico de Inovacéao
da Geréncia de Processos de
Inovagcdo da organizacdo € O
resultado obtido foi, além, da
conclusdo do CANVAS, foi um
momento Unico de alinhamento de
conceitos e definicdo de premissas.

Durante a construcdo o grupo foi
divido em 05 subgrupos para permitir
maior troca entre os participantes. O
moderador definia o tema a ser
discutido, os subgrupos elaboracéo
seu conceito e adotavam uma Unica
descricéo sobre 0 melhor
entendimento daquela tematica. Apos,
um participante de cada grupo colava
com post-it nos painéis afixados na
parede. Os temas foram discutidos
em sequéncia e ao final cada um tinha
05 resultados e para consolidar, um
membro de cada grupo defendia o
Seu e em consenso Oou por votagao,
chegava-se a uma unica definicdo. O
resultado final foi submetido e
aprovado pelo Diretor imediato, numa
reuniao especifica com os gestores da
TI.

Para fase de Alinhamento Estratégico
foram realizadas (03) trés entrevistas,
com Vice-Presidente  Corporativo,
Diretor Executivo de Operacdes e
Diretor de Inovacéo e Tecnologia. Foi
desenvolvido um questionario para ser
utilizado como roteiro, as entrevistas
foram conduzidas pela Gerente Geral
de Tl e consultor contratado, e uma
das entrevistas pelo Especialista em
Governanca de TI, também com apoio
0 consultor contratado. As entrevistas
duraram em média (1,5) uma hora e
meia e tiveram como objetivo
identificar junto ao board 0s
principios, diretrizes e objetivos
estratégicos  que norteardo  a

elaboracdo do PETI, em plena
consonancia com o Plano Estratégico
Organizacional - 2020. A partir desta
etapa a consultoria  contratada
participou dos roadmappings.

Estas entrevistas evidenciaram a
mudanca substancial do cenario
mercadologico onde a organizagéo
estd inserida desde o Ultimo
Planejamento Estratégico
Organizacional.

Logo, identificou-se que em
consonancia com a missdo adotada
pela organizacdo, a area de TI
precisara se posicionar de forma a
impulsionar a produtividade e a
competitividade da organizacéo.

Para entender a expectativa de
posicionamento da area de Tl da
empresa estudada, houve a
necessidade de dividir a anélise em
duas perspectivas: externa que trata
da relacdo da organizacdo com o
ambiente externo e a perspectiva
interna que observa a relacdo da area
de Tl com as areas de negocio.

Em seguida, evidenciou-se que a area
de Tl € a responsavel por prospectar
tecnologias e trazer a realidade para
as areas de negocio da organizacao
de forma que estejam sempre
alinhados as tendéncias tecnoldgicas
de mercado e aos objetivos
estratégicos organizacionais.

Ficou claro que a area de Tl precisava
exercer papel estratégico, estando
presente em discussdes de dimenséo
estratégica e nado mais somente na
simples execucédo. Atualmente, o que
se busca é entender qual o valor
efetivo das entregas de Tl para a
organizacao, verificando, daqui para
frente, se a demanda provinda das
areas de negdcio tem efetivo impacto
para o0 alcance dos objetivos
estratégicos. Segundo 0s
entrevistados, a area de Tl precisa

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



contribuir fortemente para tornar a
organizacdo mais eficiente e apoiar as
areas de negocio revisitando seus
processos e neles embarcando
tecnologia. Neste contexto, define-se
embarcar tecnologia como colocar
inovagdo nos produtos, entendendo
as peculiaridades envolvidas, nao
mais  simplesmente  vender a
tecnologia; n&o se trata somente de
inovar nos produtos, mas também
inovar na forma como ele € oferecido.
Para o board da organizacéo, a
expectativa € de que a area de TI
esteja  totalmente  inserida em
discussfes estratégicas do novo
modelo de negoécio demonstrando sua
legitimidade. Além disso, espera-se
que Tl seja capaz de antecipar as
demandas das areas de negdcio, né&o
somente orientando a tecnologia que
deve ser implantada, mas também
entendendo o retrato e se dispondo
para indicar transformacdes digitais
que sejam prioritarias e adequadas a
organizacao.

Para isto, € necessario que a area de
Tl esteja junto no planejamento
organizacional para a definicdo das
Rotas Estratégicas das areas de
negocio, exercendo um  papel
consultivo de parceria, sendo ainda
capaz de provocar o aumento da
percepcdo de entrega de valor. E
valido ressaltar que, para que essa
transformacdo ocorra de forma
integrada e sistémica em todo a
organizacao, é essencial que as areas
de negdcio sejam vistas como soécios
e ndo como clientes internos.

Além de tornar a organizacéo eficiente
e atrair/fidelizar clientes por meio de
solucbes tecnologicas, € expectativa
que a area de Tl forneca informacdes
qualificadas e seguras por meio de
ferramentas tais como Bl e Big Data,
além do emprego de tecnologias
como inteligéncia  artificial que

permitirdo entender/prospectar novas
demandas de mercado, alavancar a
eficiéncia operacional e o alcance de
resultados.

Todo material obtido das entrevistas
foi consolidado e o resultado utilizado
nas proximas etapas do planejamento.
Conforme afirma [GIL,2002] “as
técnicas de interrogacédo possibilitam
a obtencéo de dados a partir do ponto
de vista dos participantes” e de forma
geral as pesquisas sdo usadas para
coletar opinides para a analise de
fatos e conceitos (Gil, 2010).

Na fase de execucdo, composta pelas
etapas Fundamento, Negdcio,
Mapeamento, Validagao e
Consolidacédo foram realizados (08)
oito workshops para construcdo das
camadas de mercado, produto e
tecnologia.

Na etapa Negoécio foram realizados
(03) trés workshops com objetivo
levantar as principais atividades-
chave desenvolvidas pelas areas, € 0s
resultados  esperados para 0S
proximos 3 anos, identificando ainda
como a area de Tl pode contribuir
para que eles sejam alcancados, além
de ouvir as demandas, projetos e
propostas das areas. As areas de
Gente, Financeiro e Suprimentos,
previamente definidas pela Diretoria

Executiva, foram chamadas a
participar com vista a cumprir a
primeira fase do planejamento

estratégico e plano diretor de TI.

Foram convidados para participar do
workshop como representantes da
area 0s gestores e alguns
Especialistas ou Analistas sénior,
compondo um grupo de no maximo

06 pessoas. Pela Tl participaram
Gerentes, Especialista em
Governanca e  Especialista de
Negocio consultor da area. Pela
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consultoria participaram 02 pessoas,
um consultor sénior e um consultor
junior. Ao todo haviam em médial0
pessoas.

Visando manter a aderéncia do
trabalho com 0s objetivos
organizacionais, os participantes dos
workshops tiveram como insumos
principais o Mapa  Estratégico
Organizacional e o Mapa Estratégico
da éarea de TI, garantindo que o0s
levantamentos fossem feitos alinhados
aos direcionamentos  estratégicos
estabelecidos na etapa anterior.

As dindmicas se dividiram em
basicamente 3 macro etapas:

= A primeira, em uma abordagem
mais operacional, busca levantar as
principais  atividades-chave e
entregas da éarea, de forma que se
entenda um pouco da rotina, dores
e peculiaridades;

= A segunda, em uma abordagem
mais estratégica, tem como objetivo
identificar propodsitos e valores da
area para, posteriormente, levantar
0s resultados esperados para 0s
proximos 3 anos;

= A terceira, por fim, tem como
objetivo priorizar 0s resultados
esperados conforme entendimento
da propria area de negocio e, para
tanto, aplicou-se o Método GUT
(Gravidade X Urgéncia X
Tendéncia). Vale ressaltar que o
método foi proposto por ser
reconhecido e de facil
entendimento, no entanto, destaca-
se um ponto de atencédo: o0s
critérios, embora categorizados,
séo atribuidos conforme analise
subjetiva de cada colaborador.

Sugere-se, dessa forma, para
acoes futuras, que o método de
priorizag&o utilizado tenha critérios
mais objetivos e diretos, que néo
dependam de interpretacoes
subjetivas.

= As iniciativas das areas de negdcio

foram levantadas durante os
workshops a partir do entendimento
das atividades-chave
desenvolvidas, os resultados
esperados para 0s proximos anos e
em quais deles a area de Tl pode
ajudar a alcancar.

Esses resultados foram refinados
posteriormente, de forma que fossem
levados para um mesmo nivel de
profundidade, ndo ficando no extremo
operacional e nem no extremo
estratégico, ou seja no nivel de Mapa
Estratégico Organizacional.

Vale ressaltar que as dinamicas
aplicadas as areas de negocio, foram
propostas com o objetivo de tentar
abstrair dos colaboradores
necessidades cotidianas ou tarefas
rotineiras, de forma a pensarem num
contexto com viés mais estratégico,
de cenario futuro e prospectivo e néo
com um viés operacional. Ainda
assim, algumas das informacdes
coletadas  tiveram um  grande
detalhamento, sendo necessario um
trabalho interno de eleva-las a um
nivel ndo tdo operacional.

As demais areas foram contempladas
no plano estratégico através de suas
necessidades e interesses registrados
nas demandas de projetos e servicos,
ja incluidos no portfélio de TI.

A etapa Fundamento foi marcada
pelas reunides de reflexdo da equipe
de Tl com apoio da consultoria, num
numero reduzido de 10
colaboradores, representantes das
funcbes acima citadas. Neste
momento foi definida a arquitetura do
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roadmap, baseada no  modelo
proposto por Phaal et al. (2004),
compreendendo 0s  niveis  de
mercado, produto e tecnologia.

Contudo, como citado o modelo foi
adaptado a realidade do
planejamento estratégico de Tl e
assim, foram consideradas as
dimensdes: servicos e solucdes
disponibilizados pela TI, necessidade
e expectativas das areas de negocio
e melhores praticas do mercado.
Esses niveis nado sdo isolados e
permitiram conexao e viséo integrada
entre as etapas.

Foram considerados o portfélio de T,
a infraestrutura existente, ndo como
fator de engessamento de novas
possibilidades, e as linhas de negdcio
da organizacdo, em especial as areas
ouvidas na etapa Workshop das Areas
de Negodcio.

Essa  delimitacdo  respeitou a
recomendacdo de Phaal, Farrukh e
Probert (2010) que a area de
aplicacdao esteja focada em um
produto ou, nNno maximo, em uma

familia de produtos. Segundo o0s
autores, se a unidade de andlise for
muito especifica, a aplicacdo pode se
tornar trivial em termos de conteudo e
aprendizado, mas, por outro lado, se
for muito ampla, pode ser muito
complexa e de dificil realizac&o.

O material produzido nesta fase foi
denominado Iniciativas Estratégicas.
As iniciativas  estratégicas sao
programas, projetos, planos e acdes
propostas para serem implementadas
no curto, médio e longo prazo visando
atingir os objetivos definidos no Mapa
Estratégico da organizacédo e da
Geréncia Geral de Tecnologia da
Informacgdo, além, de preencher as
lacunas entre o desempenho atual da
Tl e a expectativa do board e das
areas de negocio. Essas acdes foram
defendidas por cada responsavel,
analisadas e homologadas por todos
0s envolvidos. Foram aprovadas 43
Iniciativas Estratégicas para compor o
PDTI, sendo 36 associadas as rotas
tecnologicas e 7 as  acobes
estruturantes conforme figura abaixo:

03 9
ARQUITETURA
O corroraTiva (5 o
MOBILIDADE
o 12 &
EXPERIENCIA miciatvas, | | |
DE USO /
/
a 02 11 ?
INTERNET DAS GOVERNANGA, RISCO
COISAS E COMPLIANCE
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Com base neste contexto, foram
definidas as Plataformas Tecnoldgicas
a serem aplicadas no plano
estratégico e plano diretor de Tl, fase
denominada de Mapeamento, que
contou com 0s mesmos participantes
da fase Fundamento. Foram
realizados (02) dois workshop para
alinhamento geral, revisédo do material
resultante da fase anterior, definicdo e
consolidacéo das Plataformas.

Conforme preconiza o modelo foi
definido como horizonte temporal o
periodo de 04 anos (2017 + 3) como
prazo minimo para as acbes e
investimentos definidos nas Rotas.
Esse momento foi considerado
importante  pelo grupo dos 10
colaboradores envolvidos, exigindo
deles estudo técnico, confrontacéo
com ambiente externo, riqueza de
detalhes na defesa de cada Inciativa
Estratégica que deveria ser mantida
no PDTI. Os participantes foram
desafiados e suas competéncias
técnicas reveladas perante o grupo.
Registra-se que a colaboracé&o entre
os envolvidos foi ainda mais
respeitavel nesta etapa, afinal, a
primeira consolidacéo estava
acontecendo.

De acordo com Phaal et al. (2010), o
roadmapping é uma ferramenta de
estrutura de negdécio que permite
visualizar a evolugdo de um
determinado assunto a ser explorado
e mapeado, sendo uma ferramenta
poderosa e flexivel que apoia a
inovagao e a estratégia.

Na etapa de Validagcdo foi realizado
com um Workshop de Mercado com
06 grandes empresas selecionadas e
convidadas com objetivo de ouvir
sobre seus projetos e propostas, a
partir das Plataformas Tecnoldgicas
identificadas  no  trabalho. Os

participantes  foram  Diretores e
Gerentes de Tl das empresas e pela
organizacdo também participaram o
Diretor, os Gerentes, os Especialista
de Negocio de Tl, o Especialista em
Governanca de Tl e como convidados
os Gerentes Gerais das éareas de
Gente, Financeiro e Suprimentos.

Foi apresentado aos participantes os

principais materiais produzidos
durante as etapas de Planejamento e
Execucéo, culminando na
apresentacéo das Rotas Tecnoldgicas
relacionadas com as principais
tecnologias definidas pelo
planejamento. Os participantes

expunham suas opinides e a partir dos
relatos espontdneos foi possivel
identificar as melhores praticas e
tecnologias utilizadas, a fim de
ratificar as plataformas identificadas
ou acrescentar novas plataformas.

Como resultado final as (06) seis
Rotas Tecnolégicas geradas a partir

dos roadmappings foram
homologadas por todos oS
participantes e refletem 0

planejamento de atuacdo da area de
Tl para os proximos 04 anos.

5. ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Com base na analise dos
roadmappings aplicados neste estudo
de caso, elaborou-se a abaixo das
Rotas Tecnologicas, que ilustra as
perspectivas de futuro da area de TI
da empresa em um planejamento
tecnologico estruturado, de longo
alcance e relacionando as (06) seis
Plataformas Tecnol6gicas: Arquitetura,
Mobilidade, Inteligéncia Competitiva,
GRC - Gestdo, Risco e Compliance,
loT e Experiéncia de Uso. As
plataformas tecnoldgicas foram
associadas a Transformacao Digital,

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



pilar central do plano estratégico e a
numeracao atribuida as plataformas é
aleatéria, ndo havendo diferenciacéo

quanto a relevancia/importancia de
cada uma delas.

Arquitetura
Corporativa

Transformagao

DIGEL

Governanga, Risco
_e Compliance

Mobilidade

Inteligéncia
Competitiva |

Estas plataformas seguem  o0s
seguintes conceitos:
ARQUITETURA CORPORATIVA:

Permite visualizar os recursos atuais,
as capacidades e tecnologias
disponiveis, além de entender o fluxo
de informacdo e como cada area de
negocio se relaciona com outra.

MOBILIDADE:

Possibilita o compartilhamento de
informacodes, imagens, videos,
arquivos e demais conteudo

facilitando a comunicacéo, interacao,
acesso a qualguer tempo e em
qualguer lugar, com aumento da
disponibilidade e velocidade de
resposta, reducédo de custos e da
dependéncia de instalacdes fisicas.

INTELIGENCIA COMPETITIVA:
Processo proativo e sistematico para

coleta e analise das informacbes
possibilitando descobrir forcas,
reduzir riscos, antecipar acgdes e
tendéncias de mercado por meio do
fornecimento de informacao
conduzindo a melhor tomada de

decisao.

RISCO E

GRC GOVERNANCGCA,
COMPLIANCE

Governanca - faz referéncia a
politicas, praticas e diretrizes que
guiam os colaboradores e o©s
processos da organizacéo, garantindo
que todos caminhem na direcdo de
um mesmo objetivo comum;

Risco - antecipa possiveis problemas
e verifica os impactos dentro das
iniciativas e da organizac&o como um
todo;

Compliance - visa garantir a
adequacdo junto a legislacoes,
regulamentos, normas e boas praticas
de mercado, atraves de
monitoramentos continuos e
processos de auditoria.

IOT - INTERNET OF THINGS:

Revolucdo tecnologica na qual
consiste em uma nova realidade de
captura, comunicacgao e
processamento de dados
provenientes de ativos fisicos que
trazem beneficios as pessoas e
também aos negoécios que traz
consigo uma série de oportunidades
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a0 ambiente corporativo criando
modelos de negoécios inovadores.

Experiéncia de Uso:

Consiste em conhecer o perfil dos
consumidores e oferecer solucdes
que tenham rapido tempo de
resposta, entendam o contexto e
simplifiquem a experiéncia, sem
sacrificar a riqueza de conteudo das
solucdes.

Diante da analise e reflexdo baseado

capacidade total da area de Tl de
acordo com 0s recursos disponiveis e
em todo o trabalho realizado foi
possivel identificar as tecnologias
serdo priorizadas para a execucéo
dos objetivos estratégicos
organizacionais. Estas tecnologias
foram segmentadas de acordo com as
plataformas tecnolégicas para que
fosse estabelecido a Visdo de Futuro
da Tecnologia da Informacédo da
empresa estudada. Segue abaixo a
figura que ilustra esta visao de futuro.

alinhamento  estratégico, na

VISAO DE FUTURO 2019 - 2020
\ﬁ - Solugdes de Discovery o QR Code - eo?’
1 .1'0 @ ® 29
. H Datamining : -
10‘\ . Portal Tr?s::;nsma H . BA - Business Analytics : O GED ?@
3 . : . EAD, Educacé&o online i
[ Portais Web (Portais de Servu;o)é ¢ E-Commercalnias ‘ L L.
‘ Telepresenca / Videoconferéncia ' e Assinatura Digital

[ Arquitetura Orientada a Servico (SOA) Modelageme automagao de Processos

E . Sensores sem fio (RFID, Beacons)
(BPM e BPMS) .

‘ VPN - Virtual Private Network 3
§ Mensageiros Instantdneos 0 Portais Web ;

Chatbot :
’App Mobile ¢ . Virtualizagdo

Arquitetura Corporativa

&) Mobilidade

Integragao de negocios (ERP, TMS, WMS, HCM)

GOVERNANCADETI

@ Inteligéncia Competitiva

‘ GRC (Governanga, Risco e Compliance) (' Experiéncia de Uso

“ Cloud Compteg i e LMS - Learning Management System

@ 0T - Internet das Coisas

6. CONCLUSOES

Este estudo teve como objetivo
principal avaliar a capacidade de
aplicacao do technology roadmapping
(TRM) como método de apoio a
elaboracao do planejamento
estratégico e plano diretor de Tl da
organizacao pesquisada.

O método foi baseado nos conceitos
de Phaal et al. (2001a) e demonstrou
ser eficiente e bastante flexivel. Foi
possivel adapta-lo aos objetivos da
organizagdo, O Que exigiu um
entendimento pleno das necessidades
e condicbes da empresa para
adequar e extrair o melhor resultado

do planejamento, demonstrando a
capacidade de customizacédo do
método.

Foi comprovado na pratica ser
fundamental adaptar o0 processo
originario do roadmapping, desde do
inicio do projeto para se atingir os
beneficios desejados e isso tornou a
experiéncia da aplicacgdo uma
oportunidade Unica de aprendizado e
uma nova hipoétese de aplicar o
método.

Notério, informar que as Rotas
relacionadas geradas a partir dos
roadmappings com especialistas de
TI, proporcionaram discussfes ricas
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sobre  recursos  necessarios e
tendéncias tecnoldgicas mapeadas
com analises de mercado, neste
contexto a consultoria contratada
agregou com a técnica market pull

(puxados pelo mercado),
proporcionando  diferentes  visdes
como: a necessidade de

reorganizacdo do portfélio de TI, a
incorporacdo de novas tecnologias, a
revisdo de processos internos dentro
da TIl, a aderéncia dos planos de
investimentos com base na rotas e por
fim, a importdncia de mapear e
cumprir um plano diretor com base
nas Iniciativas Estratégicas.
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Capitulo 17

Resumo: O objetivo do presente trabalho é utilizar a analise de confiabilidade para
0 auxilio na tomada de deciséo para proposicao das atividades de manutencéo em
um equipamento, possibilitando o entendimento das causas e efeitos dos seus
modos de falhas. Apds a anélise dos dados, identificou-se em que fase da curva da
banheira os modos de falha estudados se encontram, além do calculo de
disponibilidade dos mesmos. O estudo e aplicagdo das ferramentas permitiram
identificar e comparar falhas da manutencado atual e sugerir agcdes de melhorias,
bem como definir o tipo de manutencdo mais adequado a cada tipo de modo de

falha.

Palavras chave: Anélise de confiabilidade, manutencéo, modos de falha.



1. INTRODUGAO

A alta demanda e a grande
competitividade gerada pela
internacionalizacdo dos mercados

vém motivando as empresas a buscar
a reducédo dos custos operacionais.
Porém, n&do basta somente produzir a
um menor custo, deve-se agregar ao
produto qualidade, preco e prazo de
entrega (SLACK et al, 2009). Nesta
linha, as organizacdes buscam
desenvolver produtos que tenham alto
valor agregado ao menor custo de

producdo, a fim de aumentar a
produtividade.

Antes de surgir as primeiras
maquinas, a civilizacéo ja observava a
pratica de conservacao das
ferramentas e  instrumentos de
trabalho (ANDRADE, 2011). Em

meados do século XIV surgem as
primeiras maquinas téxteis a vapor e
com elas as ocorréncias de quebras
de maquinas tornaram-se frequentes e
comecaram a influenciar diretamente
na capacidade produtiva, no aumento
de custos, atrasos de producao e a
interferir diretamente no resultado das
empresas. Assim, as corporacdes
comecaram a investir cada vez mais
na area da manutencdo, pois as
maqguinas também  evoluiram e
atingiram patamares mais complexos,
exigindo uma analise mais completa
do comportamento de falhas.

A partir da deteccdo, registro e
diagnostico das ocorréncias de falhas
ha uma maximizacao da
probabilidade de atuar nas causas
que realmente impactam
negativamente nos resultados da
producdo. Na investigacdo devem
constar as ocorréncias basicas de
falhas, e a informacéo deve ser clara
e pertinente para realizar as acodes
que impecam a reincidéncia do
problema (AFONSO, 2006). Pode-se

citar que, com a analise de falhas, a
vida util de equipamentos ou
ferramentas aumenta, pois sua fase
de desgaste prorroga-se, deixando de
gastar recursos indevidamente. Por
consequéncia, a produtividade eleva
a qualidade da producédo no chéo de
fabrica, reduzindo  custos em
atividades que n&o agregam valor.

Segundo a norma NBR 5462 (ABNT,
1994), confiabilidade é a
probabilidade de um sistema exercer
sem falhas a funcdo pela qual foi
projetado, por um  determinado
periodo de tempo e sob um conjunto
de condicbes pré-estabelecidas.
Sendo assim, a confiabilidade surgiu
como uma ferramenta para prever as
falhas de um equipamento e/ou
sistemas, a fim de adequar os niveis
de desempenho abaixo do esperado.
A anédlise de confiabilidade tem como
principio a mensuracédo do tempo até
a ocorréncia da falha, sendo um
modelo  probabilistico,  apontado
através de dados levantados de falha
de outros periodos da observacao de
seu funcionamento (ANDRADE, 2011).

Este artigo propbde a analise das
falhas ocorridas em uma maquina
gargalo em uma empresa da area de
transportes  automatizados, tendo
como produto principal a fabricacéo
de elevadores, onde n&o ha uma
metodologia de manutencéo definida,
assim como elevadas ocorréncias de
falha. O objetivo principal é empregar
0s conceitos de confiabilidade para o
estabelecimento de atividades de
manutencdo em um equipamento
industrial.

Os objetivos  especificos  deste
trabalho séo: (i) coletar os dados
histéricos de falhas da maquina e
separéa-los em modos de falha; (ii)
analisar os modos de falhas através
do diagrama de Pareto, com posterior
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célculo da disponibilidade, do MTTR
(Mean time fto repair) e do MTBF
(Mean time to failure) do equipamento;
e (iii) propor uma estratégia de
manutenc&do com base nos resultados
da analise de confiabilidade. Vale
salientar que o presente trabalho
delimita-se a um  equipamento
industrial, ndo envolvendo os custos
associados as atividades de
manutencéo.

2. CONFIABILIDADE
MANUTENCAO

Para que um trabalho tedrico seja
implementado na pratica, é
necessaria a obtencdo e manipulacéo
das informagdes histéricas. Segundo
Teixeira (2008), a coleta de dados de
falha € uma ferramenta crucial no
estudo da confiabilidade. Estes dados
podem ser obtidos sob condicdes
controladas, através de testes
realizados em bancos de provas,
possibilitando avaliar paradmetros de
confiabilidade relevantes. Contudo
testes realizados em bancadas sé&o
caros e podem nao representar a
situacao de solicitagéo encontrada em
campo, principalmente quando o
efeito do usuario influencia na
solicitacao (LEMES, 2006).

Para estudo e analise de
confiabilidade em um sistema de
manutencédo, € preciso determinar
uma distribuicdo de probabilidade
que se adeque aos dados de tempo
entre falhas do equipamento. As
principais  distribuicbes para a
manutencdo sao: normal, lognormal,
Weibull, exponencial e Gamma
(ELSAYED, 1996; FOGLIATTO e
RIBEIRO, 2009). Uma vez escolhida a
distribuicdo, € necessario determinar
seus parametros. Os parametros séo
propriedades de uma distribuicdo de
probabilidade através do qual a

APLICADA  NA

distribuicdo ¢é definida. O calculo
desses parametros pode ser
executado por trés métodos distintos:
o Método Grafico, o Método dos
Minimos Quadrados ou o Método da
Maxima Verossimilhanca (TEIXEIRA,
2008).

Dentre as diversas funcdes que
podem se ajustar aos dados de falha
de um dado equipamento, a
distribuicao de Weibull € aquela mais
empregada, pois pode modelar
diferentes fases de operacdo do
equipamento ao longo do tempo. A
funcdo densidade de probabilidade
para tal distribuicdo pode ser
expressa na forma da Equacéo 2,
enquanto que a funcdo de
confiabilidade [R(t)] com aderéncia a
distribuicao Weibull esta representada
pela Equacéo 3.

Fakn=4()" 0

Sendo, para x>0ef (x;k; 1) =
O parax < 0,aonde k >0 é 0
pardmetro de forma e A>0 é o
parametro de escala da distribuicéo.

tV
Rt = e @ 3

Sendo, y = parametro de forma; 0 =
parametrode escalae t = tempo
de operacéo.

Através da variacdo de seus trés
parédmetros, uma distribuicdo de
Weibull pode tomar a forma das
distribuicdes normal, exponencial,
lognormal e variagcbes entre elas.
Tendo se firmado como a distribuicao
mais utilizada em estudos de
confiabilidade.
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e y < 1, a funcédo densidade de
probabilidade é decrescente para
um aumento de .

e v =1, a Weibull torna-se a propria
distribuicdo exponencial.

e v > 1, a funcédo densidade de
probabilidade apresenta picos
bem definidos.

e v = 3,44 , a Weibull aproxima-se
muito da distribuicdo Normal, onde
a mediana ¢é igual a média.

Muitos estudos foram empregados em
confiabilidade empregando a
distribuicao de Weibull para modelar o
comportamento  entre falhas de
diversos componentes e/ou sistemas.
Em uma andlise realizada em uma
linha de produgdo metal-mecénica,
Sellitto (2007) verificou que as falhas
no sistema poderiam ser modeladas

através de wuma distribuicdo de
Weibull tri-paramétrica. Com base
nesses dados 0 autor conseguiu
determinar o ponto o6timo para a
realizacao de atividades de
manutencdo para algumas maquinas
que seriam objeto de intervencdes
preventivas.

2.1 CURVA DA BANHEIRA

O comportamento dos modos de falha
relaciona-se com a taxa de falha,
possibilitando indicar as possiveis
causas das falhas. A curva da
banheira, apresentada na Figura 2,
representa graficamente esta relacéo
para sistemas ou componentes sem
redundancia.

Figura 2 — Representagado da Curva da Banheira
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Fonte: Lafraia, 2001

O primeiro intervalo da curva da
banheira apresenta uma taxa de falha
que decresce a partir do = 0. Esta
regiao denomina-se de mortalidade
infantil, periodo no qual os problemas
ocorrem principalmente devido a
defeitos congénitos ou fraquezas. Tal
fase € também chamada de periodo
das falhas precoces.

Tendenciosamente, as falhas
precoces nao S&0 usuais, ou seja,

ocorrem esporadicamente, muitas
vezes por razdes nado especificadas.
Para casos de montagens, € muito
comum a falha estar diretamente
relacionada com erro do operador.
Nao sendo somente causada por
problemas de montagem, mas
também pela material empregado na
fabricacdo de componentes.

O segundo intervalo da curva é
conhecido como fase da maturidade
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ou periodo de falhas aleatérias. Neste
intervalo, a taxa de falha é constante,
cujas falhas normalmente ocorrem
devido a carregamentos inesperados,
esforcos de natureza aleatéria, entre
outros fatores, ndo tanto devido a
defeitos inerentes ao equipamento em
Si.

O ultimo estagio da curva da banheira
contém a fase de mortalidade senil ou
periodo em que a taxa de falha cresce
por envelhecimento. Fenbmenos
como desgaste e fadiga representam

esta fase, que na maioria dos casos, é
decorrente de sistemas mecanicos
(FOGLIATTO e RIBEIRO, 2009).

Varios trabalhos ja abordaram a
importancia de se determinar o melhor
tipo de manutencdo em funcdo do
posicionamento das falhas do
equipamento em relacao as fases da
curva da banheira. Sellitto (2005)
apresentou a correlacdo mostrada no
Quadro 1, entre a estratégia de
manutencédo e as fases do ciclo de
vida de equipamentos.

Quadro 1 — Relacao entre as fases do ciclo de vida e estratégias de manutencéo de equipamentos

Fase Estratégia Decorréncia

Mortalidade Manutencao corretiva | Antecipa o fim da mortalidade infantil ao reforcar os

infantil itens que quebraram ou remover as causas das falhas
de origem

Vida util Manutencao preditiva | Informa o inicio e monitora os processos de falhas
progressivas que resultardo em quebra, podendo
predizer aumentos da probabilidade de quebra

Desgaste Manutencao Previne a emergéncia antecipando a troca a quebra

preventiva que realmente vai ocorrer

Fonte: Adaptado de Sellitto (2005)

A fim de determinar a confiabilidade
de pneus radiais, Haviaras (2005)
empregou a analise de confiabilidade,
verificando que os tempos até a falha
dos pneus poderiam ser modelados
através da distribuicao de Weibull,
principalmente considerando 0
desgaste sofrido pelos mesmos ao
longo do tempo. Ao avaliar o
comportamento de falhas de moldes
empregados em maquinas injetoras,
Reis e Andrade (2009) verificaram que
os TTF se ajustaram melhor a
distribuicdo de Weibull, representando
satisfatoriamente o comportamento do
sistema.

Desta forma, foram apresentados os
principais conceitos referentes a
questdo da confiabilidade como

ferramenta para dar suporte ao
estabelecimento de atividades de
manutencéo. Ha uma  grande
quantidade de trabalhos publicados
sobre o assunto, onde sugere-se a
leitura de alguns trabalhos de
referéncia (ELSAYED, 1996; LAFRAIA,
2001; FOGLIATTO e RIBEIRO, 2009)
para um melhor aprofundamento do
conteudo.

3. METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia deste artigo € divida
em duas areas, composta pelo
método de pesquisa e 0 método de
trabalho. Para primeira éarea sera
classificada a pesquisa sob 0s pontos
de vista de sua natureza, abordagem
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do problema, objetivos e seus
procedimentos  técnicos. Ja na
segunda parte serdo definidas as
etapas do trabalho, isto ¢é, as
atividades realizadas para atingir os
objetivos tracados.

3.1 METODO DE PESQUISA

Para o desenvolvimento  desta
metodologia de pesquisa, definiu-se
como estratégia a utilizacéo do estudo
de caso. Pois, o0 processo de
manutencdo é um conceito amplo e
pontual, onde suas atividades s&o
definidas dentro de cada empresa.
Para obtencdo de respostas para
questdes do tipo “como” e “por que”
funciona algum fenémeno, o estudo
de caso se adequa a este conceito e
ainda agrega conhecimento ao
pesquisador (YIN, 2010).

Este estudo classifica-se quanto a sua
natureza como pesquisa aplicada,
pois para desenvolvé-la, deve-se
entender como lidar com o problema.
Sua abordagem se daré através de
modelos estatisticos, onde utilizardo
dados extraidos de bancos de dados
historicos da empresa. Porém,
decisbes subjetivas serdo tomadas a
partir de conclusbes quantitativas,
tornando sua abordagem qualitativa e
guantitativa. Quanto ao objetivo, ©
estudo sera abordado de forma
descritiva, pois Vergara (2000) define
pesquisa descritiva como o tipo de
pesquisa que expde as caracteristicas
de um fenémeno.

3.2 METODO DE TRABALHO

Neste item seréo relatadas as etapas
do trabalho desde sua atividade inicial
até a conclusdo dos objetivos
tracados.

3.2.1 Definicdo do posto de trabalho
A empresa onde esta sendo realizado
0 estudo possui uma alta variedade
de maquinas de grande porte, sendo
elas dobradeiras, laser,
puncionadeiras, tornos mecanicos e
outras. O trabalho foi desenvolvido em
uma maquina que tem como funcéo
puncionar chapas. Foi definido este
posto de trabalho pela sua grande
participacdo nos  processos  de
fabricacéo e por ser considerada uma
maquina gargalo da fabrica.

3.2.2 DEFINIGAO DOS MODOS DE FALHA

A andlise de confiabilidade sera
realizada com base nos modos de
falha e um modo de falha pode ser
considerado como as formas
descritivas que levam um
equipamento ou item a falha funcional.
Neste caso, serdo evidenciados e
analisados o0s principais modos de
falha da maquina avaliada.

3.2.3 COLETA DOS DADOS HISTORICOS DE
FALHA

Para efetuar um trabalho visando a
minimizacdo das paradas industriais
de uma fabrica, a necessidade de
dados historicos € crucial para o
desenvolvimento do estudo. No caso
desta organizacdo, os dados de
parada industrial sdo registrados em
documentos chamados OS (Ordens
de Servico). Neste documento sé&o
registradas as datas e horarios de
inicio e fim da falha, descrevendo o
motivo e a local no equipamento. A
fabrica utiliza um software de gestao
industrial criado pela propria TI,
chamado GIS (Gestao Industrial),
todas as informacdes sao fornecida
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por ele. Desta forma, os dados de
falha serdo obtidos diretamente do
software para a realizacao da anélise
de confiabilidade.

3.2.4 ANALISE DA CONFIABILIDADE

Foi utilizado o software de modelos
estatisticos Proconf 98,desenvolvido
na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul (UFRGS), para analisar
os dados de falha e determinar o
modelo estatistico mais adequado
para realizacdo das andlises de
confiabilidade. Através dos tempos
até falha e do tempo médio entre
falhas, verificou-se qual a distribuicao
estatistica modelava mais
adequadamente aos comportamentos
dos modos de falha do equipamento.
Tal distribuicdo e seu respectivo
resultado irdo subsidiar a elaboracéo
da estratégia de manutencdo mais
adequada para cada caso.

3.25 DEFINIQAO DA ESTRATEGIA DE
MANUTENGCAO

Com os dados fornecidos pela anélise
da confiabilidade, sera possivel
elaborar uma estratégia de
manutencdo adequando O processo
de fabricacéo atual.

4. APLICACAO PRATICA
4.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

O presente trabalho foi realizado em
uma empresa fabricante de
elevadores, atuante em todo territorio
nacional. Seus produtos também sé&o
exportados para diversos paises da
Ameérica Latina e outros continentes.
Atualmente seu quadro de
funcionarios possui mais de 500
colaboradores, tendo como seu

mercado principal as construtoras do
Brasil. Sua planta industrial esta
localizada em Guaiba (RS),
responsavel pela fabricacdo de trés
tipos de elevadores, sendo eles o0s
convencionais, panoramicos e
hidraulicos; elevadores de carga e
automoveis e elevadores sem casa de
maaquina.

Um detalhe importante da fabrica €
que seu produto é dividido em duas
grandes areas, a mecanica e a
eletroeletrbnica. A parte mecanica é
toda manufaturada, tendo como
processos de fabricacéo a
estamparia, o corte, a dobra e a
pintura. Ja a parte eletroeletronica é
montada, ndo necessitando de
processos complexos.

Para este estudo foi utilizado um tipo
de equipamento da area mecéanica, a
puncionadeira. A maquina
puncionadeira € a primeira etapa do
NOSsSO processo produtivo, recebendo
chapas de até 1270 x 2530 mm e
produzindo 20 t de forca total no
golpe de puncionamento. O
equipamento € dotado de um software
de operacdo chamado NC Express
que possibilita comunicar-se com 0
panco de dados do desenho CAD.
Seu objetivo é transformar, a parir do
puncionamento, uma chapa bruta em
um produto intermediario, dando
sequéncia ao processo produtivo. Por
tratar-se de uma maquina
indispensavel para o0 processo, seu
MTTR deve ser extremamente curto,
pois ndo ha alternativa para suprir a
producdo. Além disso, deve-se
considerar que tal equipamento é
responsavel pela participacdo de
quase 80% do processo produtivo,
sendo considerada uma maquina
gargalo.
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4.2 DEFINIGAO DOS MODOS DE FALHA

A partir do software de gestédo
industrial utilizado na empresa foram
coletados o0s modos de falha
decorrentes do equipamento. No
Quadro 1 estdo descritos os modos

de falha em funcdo das falhas
funcionais, além dos impactos
produtivos gerados pelo tempo de
reparo necessario para tornar o
equipamento operante.

Modo de Falha Descrigao Impacto produtivo
Falha por incapacidade de|E necessario desmontar o
Falha nas Garras funcionamento no dispositivo de | conjunto, intervencdo com alto

fixagcdo das chapas

tempo de parada.

Falha por

Falha na Esteira . ~
movimentacao da

incapacidade

esteira

E  necessario desmontar o
conjunto, intervengdo com alto
tempo de parada.

de

Normalmente causada por mau

Falha por incapacidade de . . ~
Falha no Carregador . ~ . uso do magazine, intervencao
movimentagdo do magazine P
média.
Requer troca ou ajuste do
Falha no Sensor Falha no sistema eletroeletrénico | conjunto, intervencéo

relativamente réapida.

Falha por

Falha no Eixo X

incapacidade
movimentacao do eixo horizontal

de | Requer regulagem do conjunto,

intervencéo relativamente rapida.

Falha na lluminacéo

Falha no sistema elétrico

Requer troca do

intervencéo rapida.

conjunto,

Quadro 1 - Modos de falha, descrigdo e impactos produtivos

4.3 COLETA DOS DADOS HISTORICOS DE
FALHA

Os dados foram coletados através do

software de gestdo industrial da
empresa chamado GIS (Gestéo
Industrial), onde o©0s operadores

registram os dados de falha em OS
(Ordens de Servico). O GIS trata-se
do sistema de ERP (Enterprise
Resource Planning) desenvolvido e
utilizado pela empresa para o0
gerenciamento dos pProcessos
produtivos. Através das OS foram
coletados os registros dos dados de
falha, viabilizando a anadlise de
confiabilidade referente ao periodo de
janeiro de 2008 a julho de 2012 da
puncionadeira.

Para elaboracao de uma estratégia de
manutencéo foram tomados os dados
de manutencao referentes a
quantidade de parada e o somatoério
de tempo de reparo de cada modo de
falha. A frequéncia de cada modo de
falha, conforme apresentado na
Figura 3, € importante para apresentar
0os problemas que devem ser
priorizados para a realizacdo das
analises de confiabilidade. Desta
forma, a Figura 1 apresenta a
quantidade de parada de cada
conjunto, apresentando a falha das
garras como O problema mais
frequente.
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Figura 1 — Pareto da Quantidade de Falhas por Modo de Falha

Porém, ndo s6 a falha nas garras
merece uma analise profunda, pois
todos o0s outros modos de falha
influenciam no desempenho do
equipamento. Deve-se considerar que
uma falha funcional pode também
gerar um longo tempo de reparo.
Algumas dessas variaveis podem
acarretar o comprometimento da
producado: falta de treinamento do
colaborador, mao de obra né&o
qualificada, escassez de
componentes para reposicédo, entre
tantos. A fim de diminuir perdas de

consideragdo, mesmo tendo as
ocorréncias de falhas controladas.

Em alguns estudos convencionais
para andlise de confiabilidade
emprega-se apenas a frequéncia dos
modos de falha como indicador dos
problemas  prioritarios.  Entretanto,
aqueles modos de falha que
apresentam elevada severidade e que
proporcionam elevados tempos de
reparo s&o cruciais no quesito perda
de produtividade. Levando em
consideracao tal aspecto, buscou-se
identificar o modo de falha que

?rodbu,tlwdage, ° tempol ded reparo acarreta um maior tempo de parada,
ampem eve ser  levado em conforme apresentado na Figura 2.
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Figura 2 — Somatorio do Tempo de Parada
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Exemplificando a importancia do
tempo de parada, observa-se que 0
somatoério do tempo de parada da
falha na esteira supera o tempo de
parada da falha na garra, sendo esta
a falha mais recorrente durante o
periodo estudado (Figura 2). O valor
acumulado de cada modo de falha
pode representar intervencdes de
manutengéao mais complexas,
viabilizando o estudo mais detalhado
da confiabilidade destes conjuntos.

Com o0 numero de ocorréncias e o
tempo de reparo de cada modo de
falha, em horas, € proposta a analise
das falhas com o percentual mais
acumulado. Sendo elas, a falha na
esteira e a falha na garra.

4.3 ANALISE DE CONFIABILIDADE

Definidos o0s modos de falha
subsidiados pelos dados coletados,
realizou-se o teste de aderéncia para
verificar qual das distribuicbes de
probabilidade se ajustaria aos

conjuntos dos tempos até a falha.
Com a ajuda do software ProConf 98,
foi realizado o teste de aderéncia e a
distribuicdo de probabilidade que se
ajustou adequadamente aos tempos
de falha para os dois modos foi a
Weibull. Os dados do resultado da
simulacdo do ProConf 98 estédo
apresentados na Tabela 1, na qual
estdo apresentados os valores de
MTBF, os parametros de forma (y) e
0s parametros de escala (0) para
cada modo de falha.

Através do teste analitico do qui-
guadrado (,%), observou-se que 0S
modos de falha, problema na garra e
esteira parada, com os valores de ,?
igual a 506 (com 5 graus de
liberdade); 6,29 (com 3 graus de
liberdade) e nivel de significancia de

0,40; 0,098, respectivamente, se
adequaram a hip6tese de que a
populacdo segue o0 modelo de

distribuicdo de Weibull, ndo sendo
rejeitada.

Tabela 1 — Par&@metros da Distribuicdo de Weibull

Modo de Falha Dados (n) v 0 MTBF (horas)

Falha nas Garras 50

0,8485

491,4116 537

Falha na Esteira 34

0,6715

553,5836 743

Houve concordancia dos resultados
obtidos pelo software com a realidade
vivida na fabrica. Pode-se dizer que,
em média, a cada 23 dias de trabalho
da puncionadeira ocorre uma falha
nas garras e a cada 30 dias de
trabalho uma falha na esteira. Essa
concordancia foi verificada junto com
0s colaboradores que operam a
maquina, através da coleta de

informacdes informais a respeito da
tipologia e ocorréncia das falhas.

Considerando os modos de falha mais
evidentes em relacdo ao tempo de
parada e a ocorréncia de falha, foram
realizadas as analises utilizando o
papel da probabilidade, ajustada a
distribuicdo de Weibull. Na Figura 3
esta apresentado o ajuste grafico dos
dados, enquanto que na Figura 4
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pode-se visualizar 0 comportamento
da taxa de falhas ao longo do tempo

para o equipamento.

Figura 3 — Papel da Probabilidade Ajustada Figura 4 — Taxa de Falha em Func&o do Tempo
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Com MTBF de 537 horas e parametro
de forma igual a 0,85 tem-se uma taxa
de falhas decrescente e defeitos
relacionados a matérias-primas e
operacbes de manufatura que néao
atendem as normas de especificacéo,
chamadas causas especiais, ilustrada
na Figura 6. Pode-se inferir que tal

Figura 5 — Papel da Probabilidade ajustado por

Weibull para o modo de falha esteira parada

modo de falha manifesta-se na fase
de mortalidade infantil da
puncionadeira.

Nas Figuras 5 e 6 estdo apresentados
0s gréficos referentes ao modo de
falha esteira parada para o
equipamento analisado.

Figura 6 — Taxa de Falha em Funcéo do Tempo
para o modo de falha esteira parada
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Observa-se a adequacao da amostra
a distribuicdo de Weibull e a taxa de
falha emfuncdo do tempo para o
modo de falha na esteira,
respectivamente. Com MTBF de 743

horas e parametros de forma igual a
0,67 pode-se considerar que o modo
de falha encontra-se na fase de
mortalidade infantii da curva da
banheira, com uma taxa de falha
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decrescente e com origens de causas
especiais.

4.5 DISPONIBILIDADE DOS EQUIPAMENTOS

Com o valor do MTBF e a média do
MTTR de cada modo de falha, pode-
se medir a disponibilidade de cada
componente do equipamento
estudado. Para o modo de falha das
garras, o MTBF e MTTR calculado sé&o
iguais a 537 e 1035 horas,
respectivamente. Assim, sua
disponibilidade calculada é igual a
0,34 ou 34%. Ja para o modo de falha
esteira parada, os valores 74 e 1509
representam o MTBF e MTIR,
respectivamente. Com estes valores
obtidos, o célculo da disponibilidade
do componente esteira resulta em
33%, praticamente o mesmo valor da
disponibilidade da falha das garras.

Tendo o parémetro de forma dos
modos de falha, foram verificadas as
atividades de manutencdo mais
adequadas para cada caso,
condizente com as suas causas
funcionais, conforme sera
apresentado no item a seguir.

46 PROPOSICAO DAS ESTRATEGIAS DE
MANUTENGAO

4.6.1 FALHA DAS GARRAS

Para as atividades de manutencéo
deste modo de falha, recomenda-se a
manutenc&o corretiva planejada, ou
seja, quando O equipamento sofre
uma manutencdo corretiva, deve ser
inspecionado para identificar a causa
da falha e para permitir que uma acao
seja tomada a fim de eliminar ou
reduzir a ocorréncia de falhas futuras.
As inspecbes devem ser incluidas na
rotina do trabalho.

Por ser um modo de falha recorrente,
foi  verificado, junto com = o0s

colaboradores, qual o motivo da
causa da falha. E a causa
evidenciada é que as garras néo
fixam corretamente a chapa enviada
pelo magazino. O motivo pelo qual as
garras nao estavam fixando, € um erro
de emissdo de dados de ajustes de
especificacdo. Esses dados sé&o
enviados pelo software e devem ser
digitados antes do inicio da operacéo
da maquina pelo colaborador
responsavel do equipamento.

Porém, as pessoas que tem como
incumbéncia de ensinar a operar o
software, ou sao colaboradores
antigos da empresa, ou ndo fazem
mais parte do quadro de funcionarios.
Os funcionarios antigos passaram por
um treinamento quando a maquina foi

comprada. Hoje, podemos citar
apenas uma pessoa que sabe ©
basico do software. Ou seja,

profissionais capacitados para dar
treinamento n&o existem na fabrica.

Assim sendo, a empresa deve tomar
como acédo o investimento em
profissionais qualificados para realizar
o treinamento do software e,
conseguentemente, tracar um plano
de ensino para que no futuro n&o volte
a ocorrer 0 Mesmo erro.

4.6.2 FALHA DA ESTEIRA

Neste caso, a atividade de
manutencdo recomendada seria a
manutencao corretiva, cujas
atividades a serem realizadas

minimizem os tempos de reparo (TTR -
Time to repair), pois suas ocorréncias
de falha sao relativamente
demoradas, contudo, quando inativa,
seu tempo de reparo € longo. Foi
verificado com os funcionarios que
atuam na manutencédo  deste
componente que, no caso da esteira,
o tempo de reparo efetivo é
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relativamente rapido. O empecilho
que leva este modo de falha a ter o
tempo de reparo alto é a dificuldade
de preparacado do conjunto, isso se da
por ser um aparelho grande e pesado.

Um procedimento para subsidiar a
atividade de manutencédo seria a
filmagem dos colaboradores
desmontando o conjunto. Essa
ferramenta facilitaria 0 mapeamento
do tempo desperdicado na
desmontagem, comprovando acdes
para a melhoria do tempo de reparo.
Essas acbes podem ser a aplicacéo
de uma logistica de pecas para
reposicéo, ou o desenvolvimento de
um ferramental para facilitar o
manuseio do componente.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este trabalho visou a aplicacdo dos
conceitos de confiabilidade para
subsidiar a elaboracao de uma
estratégia de manutencédo em um
equipamento industrial, salientando
que atualmente na empresa nédo ha o
estabelecimento de um programa de
atividades de manutencao. Definidos
0s modos de falha do equipamento, o
presente estudo posicionou-0s nas
fases da curva da banheira, avaliou a

REFERENCIAS

AFONSO, L. O. A. Equipamentos mecanicos:
andlise de falhas e solucdo de problemas.
Qualitymark. Rio de Janeiro, 2006.

ANDRADE, J. J. O. Confiabilidade na Gestao
Estratégica da Manutencéo: Estudo de caso.
Simpdsio Internacional de Confiabilidade,
RELIASOFT. Fortaleza, 2011.

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE NORMAS
TECNICAS. Confiabilidade e mantenabilidade
- terminologia NBR 5462. Rio de Janeiro, 37p.
1994.

disponibilidade do equipamento e por
fim a possibilidade de uma
sustentacéo para a elaboracédo das
acoes.

Os resultados obtidos pelo calculo da
confiabilidade,  sustentados  pela
coleta dos dados historicos e cujos
dados de falha ajustaram-se a
distribuicao de Weibull, indicam que o
equipamento apresenta uma taxa de
falha decrescente, ou seja, ainda nao
atingiu sua fase de maturidade.
Assim sendo, foi definida uma
estratégia de manutencao para cada
modo de falha, unificando a parte
qualitativa vivenciada pelos
colaboradores da empresa e a parte
quantitativa obtida através dos dados
histéricos de falha.

Para um futuro trabalho, ha
possibilidade de analisar outros
equipamentos, a fim de propor uma
estratégia de manutencao para todos.
Assim abrindo  caminho  para
implementacdo de uma gestdo de
manutencédo. Por fim, recomenda-se a
avaliacdo do verdadeiro ganho da

implementacédo da estratégia de
manutencéo, monitorando oS
resultados obtidos a partir da

aplicacdo. Esta reavaliacdo podera
trazer reducdes de custos associadas
a gestao da manutencao.

ELSAYED, E. A. Reliability engineering.
Massachusetts: Addison Wesley Longman,
1996.

FOGLIATTO, F.S.; RIBEIRO,
Confiabilidade e manutenc&o industrial.
de Janeiro: Elsevier, 2009. 265p.

HAVIARAS, G.J. Metodologia para andlise de
confiabilidade de pneus radiais em frotas de
caminhdes de longa distancia. 2005. 129p.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia). USP,
S&o Paulo.

J.L.D.
Rio

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



LAFRAIA, J. R. B. Manual de Confiabilidade,
Mantentabilidade e Disponibilidade. Editora
Qualitymark, Rio de Janeiro, 2001.

LEMES, D. V. Proposta de método de analise
de confiabilidade de sistemas eletrénicos
empregando dados de retorno em garantia.
Dissertacdo de mestrado, Sdo Paulo, 2006.

REIS, L. O. R.; ANDRADE, J. J. O. Analise de
falhas e da posicdo na curva da banheira de
moldes empregados em equipamentos de
injecdo. XXIX ENEGEP. Salvador: ABEPRO:
11p. p. 2009.

SELLITTO, M.A. Formulacdo estratégica da
manutencdo  industrial com base na

confiabilidade dos equipamentos. Producéo,
v. 15, n. 1, p. 44-59, 2005.

SLACK, N.; CHAMBERS, S.; JOHNSTON, R.
Administragéo da Produgéo. 3* ed. Sdo Paulo
: Atlas 2009. p. 355-387.

TEIXEIRA, B. S. Analise de Disponibilidade
em Maquinas Operatrizes: Uma Aplicagdo a
Méaquinas Téxteis. Dissertacdo de mestrado,
S&o Paulo, 2008.

VERGARA, S. Projetos e Relatérios de
Pesquisa em Administracdo. 3.ed. Sdo Paulo:
Atlas. 2000.

YIN, R. K. Estudo de caso: planejamento e
métodos. 4. ed. Porto Alegre: Bookman, 2010.

Gestéo pela Qualidade - Volume 2



Capitulo 18

Resumo: O objetivo de toda empresa que visa o lucro, como também a qualidade
de seus produtos ao fim do processo de fabricacéo é fazé-lo com menor dispéndio
possivel, visto que durante o processo de fabricacéo até a chegada do produto ao
cliente ha um longo processo. Durante este processo podem ocorrer falhas, estas
por sua vez geram custos em varios segmentos da empresa; a estatistica surge
como um meio de evitar-se tal desperdicio, buscando melhores processos. Neste
sentido surgem as cartas controle estatistico como forma de se identificar estas
ocorréncias durante a producao, dando subsidio para a prevencéo de erros. De um
conceito revolucionario a ferramenta de trabalho, o controle estatistico é hoje
realidade das empresas que objetivam serem competitivas no mercado
globalizado. Tendo em vista tais principios, o presente trabalho tem como objetivo a
comprovacgéo e reafirmacéao da utilizacdo de controle estatistico de processo (CEP)
como mecanismo viavel de equabilidade de custo e beneficio pelo uso da inspegao
por amostragem, na reducdo de rejeito e método eficaz na disponibilizagéo de

informacdes importantes para o gerenciamento da qualidade.

Palavras-chave: Estatistica; controle estatistico do processo (CEP); gerenciamento

da qualidade.



1 INTRODUGCAO

De acordo com a definicdo de Taguchi
(1986), cada produto possui parametros e
atinge um nivel de qualidade quando atende
todas as especificagbes, com uma menor
variabilidade das caracteristicas do produto
final em relacao ao seu objetivo inicial. Com o
aumento da competitividade no setor
produtivo, a melhoria continua do processo s6
pode ser alcancada a partir do instante em
que se tenta implantar novos procedimentos,
novas metodologias. (POZZOBON, 2001).

Diante do exposto o presente projeto busca
questionar: Qual estratégia possibilita o
controle do processo e potencializa as acdes
de qualidade, aumentando a satisfacdo do
cliente, diminuindo o nimero e porcentagem
de produtos defeituosos, e portanto, reduzir
0s custos? Propor o usar o método do
controle estatistico do processo (CEP) para
garantir a estabilidade e a melhoria continua
de um processo de producéo, que parte do
principio de que processos de producao com

menor variabilidade propiciam melhores
niveis de qualidade nos resultados da
producéo.

O CEP é uma técnica estatistica capaz de
encontrar a menor variabilidade das
caracteristicas preestabelecidas da
produc&o, porque tendo um processo em
analise, este ocorre em condicdes comuns
que definem limites de suas caracteristicas e
distorcdes, assim por meioc de um
monitoramento € possivel prever todas as
ocorréncias que prejudicam a qualidade do
produto. Sendo possivel atuar sobre esses
agentes responsaveis pelas variagdes,
proporcionando para as empresas subsidios
para reduzir custos da ma qualidade e
fornecer melhores produtos, aumentando os
resultados financeiros das empresas, se
possivel no curto prazo, mas principalmente
no longo prazo. (PINTON, 1997).

Diante do exposto temos como objetivo geral
da pesquisa apresentar a aplicabilidade do
controle estatistico de processo na gestéo de
qualidade. E como objetivos especificos
apresentar as cartas de controle estatistico da
producdo de uma industria alimenticia de
Maceié-AL para fins de controle do processo
produtivo que reflitam a média € o desvio
padrao das amostras para definir possiveis
solugdes para a administragdo no ambito da
gestao de qualidade.

2. CONSIDERAGOES TEORICAS

2.1. GESTAO DE QUALIDADE

Paladini (2005) alega que a partir da década
de 90, com o advento da globalizac&o, o
mercado teve que lidar com uma maior
concorréncia de produtos advindos de
mercados  externos, uma  participacao
criteriosa do consumidor que passou a
selecionar mais detalhadamente os produtos,
pois, concomitantemente o pais passou por
uma crise, as empresas tendo que se adaptar
as novas regras do mercado.

O mesmo autor ainda afirma que com a
queda do poder aquisitivo, o consumidor se
tornou  mais exigente, tornando cada
aquisicdo um investimento, gracas & internet
que proporcionou acesso facil a informacéo, o
consumidor comecgou a comparar item a item,
produto a produto, caracteristica a
caracteristica.

Como resposta ao consumidor as empresas
passaram a investir em qualidade de produto
como diferencial, priorizando determinada
faixa de consumidores, assim como
intensificando o investimento em propaganda,
a década de 90 sendo conhecida pelo alto
conceito que as empresas tinham do
marketing. (PALADINI, 2005)

Segundo Coral, Strobel e Selig (2004, pag. 3),
“a empresa deve conhecer as forcas que
atuam sobre a sua competitividade para
poder atuar sobre as mesmas e ‘elaborar
estratégias que permitam ocupar uma
posicdo no mercado que a diferencie de seus
concorrentes [...]".

2.2. Controle Estatistico do Processo (CEP)

O controle da qualidade iniciou na década de
20, nos Estados Unidos, com a aplicacao das
Cartas de Controle nas industrias,
desenvolvidas Shewhart. Segundo Canassa
(20038) “com a utlizagdo das Cartas de
Controle, foi possivel separar as causas de
variacdo em termos de causas comuns e
causas aleatdrias, a fim de se definir acdes de
corregéo e trazer o processo para um estado
de Controle Estatistico.”

A autora ainda afirma que a ideia de
Shewhart se apresentou revolucionaria para
as industrias, pelo objetivo de agir de forma
preventiva e manter o processo “Sob Controle
Estatistico”, mudando o pensamento da
época que ao invés de identificar produtos
defeituosos e elimina-los em uma inspecéo
final, o objetivo passou a ser evitar que os
defeitos ocorressem, atuando fortemente na
prevencdo. Segundo Carvalho e Paladini
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(2005, pag. 274) ndo € apenas nas industrias
que tem sido utilizado esse método, “hoje a
ferramenta ja se espalhou para processos
administrativos e de servicos, e para dados
classificados como segbes cruzadas (por
exemplo, 0s setores na empresa N0 MesMo
ponto no tempo)”.

O CEP pode ser definido como um método
preventivo de se comparar continuamente os
resultados de um processo com um padréo,
identificando a partir de dados estatisticos, as
tendéncias para variagbes significativas
eliminando ou controlando estas variacdes
com o objetivo de reduzi-las cada vez mais.
(BONDUELLE, 2015).

O CEP fornece uma radiografia do processo
por meio das cartas de controle, identificando
sua variabilidade e possibilitando o controle
dessa variabilidade ao longo do tempo
através da coleta de dados continuada,
analise e blogueio de possiveis causas
especiais que estejam tornando o sistema
instavel (RIBEIRO E CATEN, 2012).

2.3. CARTAS DE CONTROLE

Segundo Michel e Fogliatto (2002)
cartas de controle estatistico sdo ferramentas
qgue utilizam como informacdes as medicoes
de variaveis, realizadas em certos periodos,
gue influenciam na qualidade dos itens
manufaturados, monitoramento 0
desempenho dos processos de producéo.

Segundo Machado (2010), conforme
a Figura 1, toda carta de controle possui trés
componentes  fundamentais, e quando
conveniente  ainda  possui linhas de
identificacéo e linhas de especificacdo, sendo
os componentes principais: 1) uma linha
central, geralmente a média aritmética das
amostras; 2) os limites de controle estatistico,
superior e inferior, para causas comuns de
variagéo do processo; 3) a linha de resultados
das amostras. Quando dados séo registrados
e comparados com os limites de controle,
podemos identificar no controle estatistico
pontos fora e dentro de controle. Depois que
acdes locais sdo tomadas, mais observacoes
s&0 coletadas e, se necessario, os limites séo
recalculados para estudar a presenca de
outras eventuais causas especiais de
variagéo. (SILVEIRA, 2013)

Figura 1: Carta de controle (MACHADO, 2010, PAG. 117)

Limite Superior
de Controle

Limite Inferior
de Controle

A cada medicao periddica, deve ser realizada
uma comparacdo do resultado obtido com
limites de controle: se forem observados
pontos fora dos limites indicam a presenca de
causas especiais de variabilidade que
prejudicam a qualidade do produto
manufaturado. Apds esta analise deve-se
atuar sobre estas causas com fins de
melhoria continua. (MICHEL & FOGLIATTO,
2002).

Segundo o Portal Action primeiro, para
elaborar uma carta de controle determina-se
primeiro o que sera controlado, o tipo grafico
a ser selecionado depende da caracteristica

da qualidade a ser controlada. Segundo
Silveira (2013) as cartas de controle podem
conter dois tipos de dados: dados variaveis
ou dados tipo atributos. Nos dados por
variaveis € necessario adotar medidas em
unidades, tais como comprimento,
temperatura, etc. Por outro lado, os dados do
tipo  atributos exigem uma  decis&o:
“aceitavel/ndo aceitavel”’, e ainda decidir se
os dados s&o defeitos ou defeituosos.
Podemos utilizar o fluxograma, da Figura 2,
para definir a carta de controle mais
adequada para cada situagéo.
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Figura 2: Fluxograma para decis@o sobre a utilizagdo do tipo de carta de controle
( Inicio )

A carta de controle é a
rramenta mais adequada?

* Defeitos sdo o subconjunto de
defeituosos. Um defeito ndo significa
necessariamente que o produto ou servigo
seja defeituoso. Considere uma haste
cilindrica como um produto final. Os
defeitos possiveis sdo: quebra, dureza,
tolerdncia dimensional, etc. Neste caso,
uma haste defeituosa podera ter um ou
mais defeitos.

NAO

NAO E medigdo?

Y

Por ndo ser medicdo, SIM
entdo é atributo

Tam. da
amostra<10?

E Defeito*?
NAO

y

Por ndo ser Defeito,
entdo é Defeituoso amanho da amostra

constante?

amanho da amostra
constante?

( FIM )

Fonte:SILVEIRA, disponivel em: <http://www.citisystems.com.br/cartas-de-controle/>. Acesso em margo, 2015
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Uma carta de controle n&o apresenta
diretamente as causas especiais de variagdo
fora de controle estatistico, mas nao perde
sua relevancia no processo de fornecer
informagfes que identificardo essas causas
(WERKEMA, 1995). Os graficos de controle
tem viés preventivo, € uma ferramenta que
permite a solucionar desvios da qualidade
imediatamente ao longo do processo
produtivo, evitando prejuizos ao fim da
producédo. (TOLEDO, 1987).

3. ESTUDO DE CASO: INDUSTRIA
ALIMENTICIA SITUADA EM MACEIO-AL

O conceito de modernizacdo faz parte da
filosofia desta empresa. Com a capacidade
irreverente em desenvolver novos produtos,

conta com uma sofisticada estrutura de
laboratdrios e oficinas onde se investe em
pesquisa e tecnologia, priorizando sempre a
auto-sustentabilidade e responsabilidade
sécio-ambiental. Para estudar a aplicabilidade
das cartas de controle na gestdo de
qualidade, foi escolhida a por grafico de
variaveis: Grafico de média e o de desvio
padrdo (X — S). A escolha por esse grafico
ocorreu por trabalharmos com caracteristicas
de qualidade mensuraveis, e a quantidade
amostral da producéo mensal durante um ano
ser de 10 produtos, apresentados na Figura 3,
de uma industria alimenticia selecionada no
municipio de Macei6é — AL para aplicacdo do
CEP.

Figura 3: Coleta de dados para aplicacdo do CEP

2013

Produtos | | Janeiro ‘ Fevereiro | Margo ‘ Abril ‘ Maio Junho | Julho | Agosto |Setembm| QOutubro |Novemhm| Dezembro |

CODIGO DESCRIGAQ PRODUGAOD
101101 |Leite 24X200 ml 84.950 112101 | 83.582| 70.513| 108.394| 70.329| 57.583| 49.104| 62.378| 49.095| 42172| 76.301
120550|Agua 12X1000 ml TP 38.216  |51.900 57.622| 73.453| T71.514| 72.004| 70.268| 93.078| 56.704| 50.955| 68.243| 63.589
111233 |Ralado Grosso 25kg 3.600 5.520 4920 3.608 3.296| 4.308| 4.498 4768 2.680| 2.116 2.080 3.000
102301 |Flococo 24X100 gr 18.150 |24.789 21.151| 17.104| 42.069) 26.011| 20.538| 17.710| 16.046| 18.704| 21.816] 24.157
101103 |Leite 12x500 ml 17.020 [18.962 21.689| 18.338| 25.347| 19.234| 17.873| 11.780| 12.970| 13.050| 10.261| 17.067
190031|Soy Suco Laranja 12X1 Lt TP 10.847 [11.885 15.008| 11.344| 10.970| 11.191| 8.580 5.051 8.605| 10.173 8.425 4.931
101000|Leite Trad. 12 x 1000m| TP 17.366 [9.704 15.175| 12.624| 15.681| 11.279| 10.669) 11.651| 12.933| 10.887| 10.167| 19.982
125406|Doce Queimado 12335 gr 1177 1.481 1271 861 1.303 995| 1.605 1.244 1.953] 1.083 1.069 897
126403 | Doce Branco 6X3,7 kg 278 318 274 379 268 444 506 423 421 450 312 296
120514|Agua 24x200m| TP 53017 [33.134 B7.299| 64.462| 101.557| 64.343| 76.721| 106938 58138| 71657 87655 62240

4. METODOLOGIA

A metodologia utilizada para atender os
objetivos desta pesquisa foi tracar cartas de
controle, por grafico de variaveis: Grafico de
média e o de desvio padrdo (X — S) aplicados
em dados de uma industria alimenticia
localizada em Macei6-AL. A escolha por esse
grafico  ocorreu  por  trabalhar com
caracteristicas de qualidade mensuraveis, e a
quantidade amostral da producdo mensal
durante um ano ser de 10 produtos. A coleta
da producéo foi referente ao ano de 2013 e
selecionou-se uma amostra mensal de 10
produtos: leite 24x200ml, agua 12x1000m! TP,

ralado grosso 25kg, flococo 24x100gr, leite
12x500ml, soy suco laranja 12x1 LT TP, leite

trad. 12x1000ml TP, doce queimado
12x335¢gr, doce branco 6x3,7kg, éagua
24x200ml| TP.

5. ANALISE DOS RESULTADOS

A partir das cartas de controle a seguir,
podemos verificar que o processo de
producao desta amostra esta sobre controle
estatistico, com variabilidade natural por
causas aleatérias apresentando todos os
pontos estdo dentro dos limites especificados.
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Figura 4: Produg&o mensal do leite 24x200ml no ano de 2013

160,000

140,000

1200000
100,000

80.000 + +
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Na figura 4 os pontos estdo distribuidos de
forma harménica em torno da média e
segundo Machado ¢é observado um

comportamento de tendéncia, que ocorre

guando ha problemas na ferramenta utilizada,
falhas na manutencdo, mudancas nos limites

de operacdo ou no material utilizado.

Figura 5: Produg&o mensal do leite 12x500ml no ano de 2013

35.000

30.000

25.000

20.000

15.000

10.000

5.000

L 2
+

O grafico da Figura 5 apresentou-se com um
comportamento padrao até o més de julho, de

agosto até dezembro a producéao foi reduzida.

Os graficos de controle das figuras 6, 7 e 8

apresentam variagdes em ciclos. Ocorrem por

mudancas decorrentes, por exemplo, na

operacao da maquina, técnicas

inconsistentes ou rotatividade de funcionarios.
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Figura 6: Produg&o mensal da agua 12x1000ml TP no ano de 2013
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Figura 7: Produc&o mensal do ralado grosso 25kg no ano de 2013
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Figura 8: Produg&o mensal do flococo 24x100gr no ano de 2013
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A figura 9 apresenta um grafico em que néo
sera possivel aplicar o CEP porque até o més
de margo os pontos mantém-se ascendentes,
depois até junho n&o houve uma variacéo em

torno da média,

notando uma producé&o

elevada e a mesma ndo foi mantida até
dezembro, onde destacou-se uma queda
acentuada nos meses de agosto e dezembro.
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Figura 9: Produ¢&o mensal do soy suco laranja 12x1L TP
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O calculo da figura 10 revelou um

determinado controle, entretanto nos meses

de fevereiro e dezembro a producdo ficou

comprometida.

Figura 10: Produc&o mensal do leite trad. 12x1000ml TP no ano de 2013
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+
15.000 + *
*
10,000 *
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0
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A figura 11 possui variagbes em ciclos
gerando fases no processo. Ocorrem por

fatores decorrentes, por exemplo, do

funcionamento do equipamento, temperatura,
sistema de refrigeracdo e rotatividade de

funcionarios.
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Figura 11: Produ¢&o mensal da agua 24x200ml TP no ano de 2013
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O CEP observado na figura 12 apresentou
uma variacao até o més de agosto e uma

inconsisténcia no més de setembro.

Figura 12: Produc&o mensal do doce queimado 12x335gr no ano de 2013
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500
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J& a figura 13 apresentou um comportamento
dividido, a grande parte dos pontos flutuam

proximo da linha central com distribuicé&o

balanceada, sendo um processo sem causas

especiais de variagao.
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Figura 13: Produgé&o mensal do doce branco 6x3,7kg no ano de 2013
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6. CONCLUSAO

A importancia do controle estatistico do
processo (CEP) na gestdo de qualidade é
para a obtencdo de melhores resultados no
processo de producdo, por meio da
qualidade devemos equilibrar os requisitos do
cliente com os resultados do negdcio. Os
gréficos de controle tem viés preventivo, é
uma ferramenta que permite a solucionar
desvios da qualidade imediatamente ao longo
do processo produtivo, evitando prejuizos ao
fim da producéo. (TOLEDO, 1987).

Vale a pena destacar que a finalidade do
controle estatistico do processo € que o0s
processos de producéo sejam aperfeicoados
com menos variabilidade e possam propiciar
niveis desejaveis no setor de qualidade das
empresas. Outro fator que merece ser
apontado é que quando mencionamos
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areas. Experiéncia em coordenagao de laboratério técnico e técnicos de campo. Suporte 12,
2° e 3® niveis em hardware (biometria, PC e DVR) e a sistemas de automagdo comercial,
bancéaria, e judiciaria. Treinamento a usuarios em sistemas de seguranca digital (biometria e
DVR). Certificado em ITIL Intermediate PPO, RCV, OSA e SO, Cobit, ISO 27002, ISO 20000,
Prince 2, GreenlTF, CloudF, PSM |, SFC, ITMP, Secure Cloud Services, SixSigma Black Belt,
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entre outras. Professor de Ensino Superior (UNINOVE), nas disciplinas de Gestdo de
Infraestrutura de Servigcos, Modelagem de Processos de Negodcios (BPM), Governanca
Estratégica e Gerenciamento de Servigcos e Processos de Tl.

DANIELE TONIOLO DIAS

Graduada em Fisica-Bacharelado pela Universidade Estadual de Ponta Grossa — UEPG
(1998). Mestre (2001) e Doutora (2005) em Fisica pela Universidade Estadual de Maringa -
UEM. Professora Adjunta no Instituto de Fisica da Universidade Federal da Bahia — UFBA
(2006-2010). Professora Associada da Universidade Tecnolégica Federal do Parana -
UTFPR_Campus Ponta Grossa (2010-atual). Lider e Pesquisadora do Grupo de Estudo em
Fisica Aplicada — GESFA - UTFPR - CNPqg. Coordenadora do Laboratério multidisciplinar de
Propriedades Termo-Opticas - LAPTO — UTFPR_PG. Membro Editorial da Revista Brasileira de
Fisica Tecnoldgica Aplicada — RBFTA_ISSN 2358-0089. Docente Permanente do Programa de
Pés-Graduacdo em Engenharia Mecanica — PPGEM - UTFPR_PG.

DANUBIA CORREIA

Graduada em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal de Alagoas (UFAL).

DEBORAH DEAH ASSIS CARNEIRO

Professora Universitaria dos cursos de Engenharia Civil e Elétrica nos Centros Universitarios
Estacio e Claretiano. Especialista em Engenharia de Produgdo e em Engenharia de Elétrica
pela Universidade Candido Mendes. Mestranda em Fisica pela Universidade Federal de
Roraima (UFRR). Graduada em Engenharia Eletronica pela Universidade Tecnoldgica Federal
do Parana, Campus Ponta Grossa . Graduacdo sanduiche na Anglia Ruskin University, em
Cambridge- UK, Beng Electronics.

EDQUEL BUENO PRADO FARIAS

Mestrando em Informatica e Gestdo do Conhecimento pela Universidade Nove de Julho; Pés
graduado (LATO SENSU em Governanca em Tecnologia da informagdo pela Universidade
Nove de Julho (2015); Poés graduado (LATO SENSU) em Docéncia para o Ensino
Profissionalizante (PFFP) pela Universidade Nove de Julho (2015); Pés graduado em
Formacéo Didatico Pedagodgica (PFFP) pela Universidade Nove de Julho (2015); Bacharel em
Sistemas de Informacéo pela Universidade Nove de Julho (2013). Atualmente é : Professor
das disciplinas de: Governanga em Tecnologia da Informagéo; Seguranga da Informac&o;
Gestdo do Conhecimento; Gestdo de projetos; Banco de Dados; e Analise de Sistemas.
Desenvolvedor de Solugdes em Tecnologia da Informagcdo e Comunicagdo para a area da
Salde com énfase em SAE, prescricdo eletronica e Suporte ao profissional da Saude (medico,
enfermeiro). Consultor certificado pela Universidade Cruzeiro do Sul em informatizacdo de
SAE (Sistematizacdo de Atendimento de Enfermagem). Tem experiéncia na area de Ciéncia
da Computagao, com énfase em SISTEMAS DE INFORMACAO, atuando principalmente nos
seguintes temas: Hospital Publico; Sistema Especialista (SE); Padronizacdo no Atendimento;
Service Desk; Informatizacdo de SAE; Rede Neural; SOM; |.A.
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FABIO BRANDAO CORREIA

Mestrando em Economia e Gestdo Empresarial pela UCAM - Universidade Candido Mendes,
com énfase em Estratégia, Tecnologia e Inovagdo. E professor universitario desde 2015 e
ministra atualmente aulas de Tecnologia da Informagao, Sistemas de Informacées e Gestao de
Projetos. Atua na éarea de Tl deste 1992 e atualmente trabalha como Especialista em
Governanca de Tl. Possui experiéncia em elaboracédo de Plano Estratégico e Plano Diretor de
Tl, em mapeamento de processos de Tl, em implementacédo de Projetos Estratégicos na area
de governanga e em conformidade com 6rgaos de controle. Foi membro do Grupo de Estudo
da ITIL (Information Technology Infrastructure Library) — Capitulo RJ, é certificado em ITIL pela
EXIN e em SCM (Support Center Manager) pelo HDI Brasil.

JAIRO JOSE DE OLIVEIRA ANDRADE

Possui graduacdo em Engenharia Civil pela Universidade de Pernambuco (1994), mestrado
em Engenharia pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (1997) e doutorado em
Engenharia Civil pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul (2001). Atualmente é
professor adjunto da Pontificia Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul. Atua como
docente permanente do Programa de Pods-Graduacdo em Engenharia e Tecnologia de
Materiais (PGETEMA). Tem experiéncia na area de Engenharia Civil e na area de Engenharia
de Producédo, atuando principalmente nos seguintes temas: durabilidade das estruturas,
concreto armado, modelagem, previsdo de vida Util, confiabilidade de componentes e
sistemas, andlise de processos e técnicas de desenvolvimento de produtos.

JOAO BATISTA SARMENTO DOS SANTOS NETO

Graduado em Engenharia de Producéo pela Universidade Estadual do Parana — UNESPAR
(2010). Mestre (2013) em Engenharia Urbana pela Universidade Estadual de Maringa — UEM.
Doutorando em Engenharia de Producé&o pela Universidade Federal de Pernambuco — UFPE.
Professor Assistente da Universidade Federal do Mato Grosso do Sul — UFMS (2014 -atual).
Pesquisador do Grupo de Pesquisa em Materiais Agroindustriais - GMPAgro - UNESPAR -
CNPq.

JOAO LUCAS FERREIRA DOS SANTOS

Graduando em Engenharia de Produc&o Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar, campus de Campo Mouréo.

JOAO LUCAS FERREIRA DOS SANTOS

Graduando em Engenharia de Produc&o Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar.

JUAN PABLO SILVA MOREIRA

Graduando em Engenharia de Producédo pelo Centro Universitario de Patos de Minas —
UNIPAM (2014 — atual). Possui experiéncia em pesquisas cientificas nas areas de Engenharia
da Qualidade, Gestdo por Processos, Gestdo do Desempenho e Gestdo Ambiental com
énfase em Certificac6es Ambientais e Gerenciamento de Residuos Sdlidos.
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JULIANA MAIOLI LAVAL BERNARDO

Mestre em Sistemas de Gestéo pela Universidade Federal Fluminense. Possui pés-graduacao
em Marketing pela UNESA e MBA em Organizacbes e Estratégia pela UFF. Graduada em
Administragdo pela Faculdade Machado Sobrinho. Atua como professora dos Cursos de
Administracéo , Recursos Humanos e Logistica das Faculdades Integradas Vianna Junior.

JULIO CESAR DE FARIA ALVIM WASSERMAN

Oceanografo na Universidade do Estado do Rio de Janeiro (1985), o pesquisador concluiu o
doutorado em Oceanografia Quimica pela Université de Bordeaux | (Franga) em 1990 e um
Pds-doutorado em Quimica Ambiental na Université de Pau et des Pays de IAdour (Franga) em
1999. Atualmente é Professor Titular da Universidade Federal Fluminense e Coordenador da
Rede UFF de Meio Ambiente e Desenvolvimento Sustentavel, onde tem trabalhado com
pesquisa aplicada a problemas ambientais e particularmente focado na dinamica de
poluentes. No escopo da REMADS-UFF tem coordenado equipes para realizar estudos de
impacto ambiental, monitoramentos ambientais, e tem atuado junto a empresas e sociedade
civil, buscando novas tecnologias para a solucdo de impactos ambientais e sustentabilidade.
Publicou 83 artigos em periédicos especializados e mais de 200 trabalhos em anais de
eventos. Possui 18 capitulos de livros e 4 livros editados. Possui 1 produto tecnoldgico
registrado. Orientou 26 dissertacbes de mestrado e 7 teses de doutorado, além de ter
orientado 24 trabalhos de iniciagdo cientifica. Atua na area de Oceanografia Quimica, Quimica
de Poluentes, Gestdo Ambiental e Gerenciamento Costeiro. Tem larga experiéncia na
dindmica de metais pesados, mas também vem estudando outros tipos de poluentes
aquaticos, atmosféricos e de solos. Desde o final dos anos 1990, vem trabalhando com
gestdo ambiental em uma perspectiva interdisciplinar, interagindo com pesquisadores de
diversas éareas, incluindo médicos, engenheiros, gedgrafos e socidlogos.

KAREN ESTEFAN DUTRA

Doutora em Educacéo pela Universidade DelMar - Chile (2013), Mestre em Engenharia de
Producéo pela Universidade Federal de Santa Catarina (2003), MBA em Gestao Estratégica
de Marketing pela FGV (2000), Graduada em Administracdo pela Faculdade Machado
Sobrinho (1998) € Técnica em Contabilidade (1994).
Assessora de Gabinete TCE-RJ. Atuou como Diretora da Faculdade e Diretora Académica da
FMG. Atuou como Coordenadora da pés-graduacédo: MBA em Gestdo Estratégica em Custos
e Financas Empresariais e MBA em Gestdo de Pessoas € Negdécios, e Coordenadora dos
Cursos de Graduagédo em Administragdo e Ciéncias Contébeis. Professora dos Cursos de
Administragdo, Ciéncias Contabeis, Sistemas de Informacdo, Enfermagem e Agronomia.
Professora na area de Administracdo do QConcursos. Editora da Revista Cientifica Vianna
Sapiens. Coordenou a Revista Cientifica da Administracdo da FMG. Gestora - Loja Karinha -
Karen Estefan Dutra - ME. Tem experiéncia na area de Administracéo, atuando principalmente
nos seguintes temas: administracdo, empreendedorismo, planejamento, mudanca
organizacional, gestdo educacional, satisfacdo do cliente, marketing e marketing de
relacionamento. Consultora nas areas de Administracéo e de Ensino Superior. Conhecimento
de e-MEC, trabalhando desde 2005 no desenvolvimento e insercdo de projetos para
autorizacéo e reconhecimento de cursos.

LEONARDO STURION

Engenheiro Agrbnomo com Doutorado em Engenharia de Produc&o. Professor Permanente do
Programa de Mestrado em Educacdo Mateméatica (PPGMAT) na Universidade Tecnologica
Federal do Parana (UTFPr), Campus Londrina, Parana.
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LETICIA MARASCA

Possui graduacado em Administracéo pela Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e
das Missbes - URI (2006). Atualmente é mestranda do Programa de Pés-Graduacdo em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa Maria - UFSM, éarea de
concentracdo em Geréncia de Producéo e bolsista Capes - Coordenacéo de Aperfeicoamento
de Pessoal de Nivel Superior. Atua no projeto de pesquisa &quot;Analise de sobrevivéncia
aplicada ao estudo da evasao no ensino superior&quot; e no projeto de ensino &quot;Relacéo
entre a variagcdo do preco final no pregdo eletrénico decorrente da concorréncia entre 0s
licitantes&quot; da UFSM. Possui experiéncia profissional na area de administracdo, em
analise de investimento em projetos e marketing.

LINDARY CARVALHO

Graduada em Ciéncias Contabeis pela Universidade Federal de Alagoas (UFAL).

LORENA BRENDA DE OLIVEIRA

Engenheira Civil, Mestre, possui MBA em Gerenciamento de Projetos pela FGV. Foi graduada
pela Universidade Federal de Pernambuco (UFPE) e possui o titulo de Project Management
Professional (PMP) desde 2016. Membro e docente do PMI Pernambuco, Gerente de Projetos
e Docente de cursos de Pos Graduagdo em Gestdo de Projetos.

LUIS PEREZ ZOTES

Graduado em Engenharia Civil pela Pontificia Universidade Catdlica do Rio de Janeiro (1973),
com mestrado em Engenharia Civil pela Universidade Federal Fluminense (1992) e doutorado
em Engenharia de Producéo pela Universidade Federal do Rio de Janeiro (1994). Atualmente
é Professor Associado IV da Universidade Federal Fluminense. Tem experiéncia nas areas de
Engenharia Civil, Administragédo Financeira, Gestéo Estratégica, Gerenciamento de Projetos e
Engenharia de Seguranca.

LUIZ EDUARDO MARQUES FERREIRA

Graduando em Engenharia de Producdo Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar.

LUIZ HENRIQUE SBARDELOTTO

Engenheiro de Producgéo pela Pontificia Universidade Catélica do Rio Grande do Sul.

LUIZ OTAVIO RIBEIRO DA SILVA

Luiz Otavio Ribeiro da Silva, nascido em 1990, é Bacharel em Administracéo pela Faculdade
Metodista Granbery e especialista em Gerenciamento de Projetos pela Fundacédo Getulio
Vargas. Participou do XII CONGRESSO NACIONAL DE EXCELENCIA EM GESTAO & llI
INOVARSE apresentando o artigo "A relagdo da cultura organizacional com a qualidade dos
servicos prestados"
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MAIG HORA MONTEL

Graduada em Ciéncias Biolégicas - Faculdades Integradas Maria Thereza (2001). Possui
curso de Especializacdo em MBA - Gestdo de Negoécios Sustentaveis e, Especializacdo em
MBA - Desenvolvimento Avancado de Executivos - Gestdo Ambiental pela Universidade
Federal Fluminense. Fez curso de Atualizacdo de Microbiologia e Parasitologia no Instituto
Biomédico da UFF. Atualmente trabalha com pesquisas em meio ambiente e desenvolvimento
sustentavel e na gestéo do laboratério de analise de agua da REMADS/UFF prestando suporte
aos alunos de graduagao, mestrado e doutorado na realizagdo de suas pesquisas cientificas,
e atua como membro da Comissdo Interna de Biosseguranca (CIBio) do Instituto de
Geociéncias da Universidade Federal Fluminense.

MAYARA ROHENKOHL RICCI

Tem experiéncia na area de Engenharia de Producdo, com énfase em Planejamento e
Controle de Produgdo, atuando principalmente nos seguintes temas: confecgéo,
processamento de alimentos, saude publica, preferéncia sensorial, compras e gestdo de
pessoas (lideranca). Conhecimento em administracdo de empresas, controle de estoque e
organizacédo (Método 5S).

NABI ASSAD FILHO

Graduado em Engenharia Quimica pela Universidade Federal do Parana - UFPR (1986).
Graduado em Administracdo pela Faculdade Catdlica de Administracdo e Economia - FAE
(1985). Mestre (2001) em Ecologia de Ambientes Aquaticos Continentais pela Universidade
Estadual de Maringa - UEM. Professor Assistente da Universidade Estadual do Parana -
UNESPAR. Pesquisador do Grupo de Pesquisa em Materiais Agroindustriais - GMPAgro -
UNESPAR - CNPg.

NAIARA ALTEMARI VAZ

Graduanda em Engenharia de Produc&o Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar, campus de Campo Mouréo.

NICHOLAS LUDOLF

Doutorando em Sistemas de Gestédo Sustentaveis - Universidade Federal Fluminense. Mestre
em Sistemas de Gestao - Universidade Federal Fluminense. MBA Organizagfes e Estratégia -
Universidade Federal Fluminense. Graduagdo em Engenharia de Produgdo - Universidade
Federal Fluminense

OSWALDO 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 decisorio em escolhas de fornecedores na cadeia produtiva. Professor Titular da
Universidade Federal Fluminense e dos Programas de Pés Graduacdo na Escola de
Engenharia, UFF; Participa e Coordena o LATEC / UFF (Laboratdrio de Tecnologia, Gestéo de
Negocios e Meio Ambiente), Coordenador atual do Doutorado em Sistemas de Gestéo
Sustentaveis; Vice Coordenador do Mestrado Profissional em Sistemas de Gestdo do
departamento de Engenharia de Produgdo, UFF, Possui 22 anos de experiéncia profissional
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na industria do petréleo e gas e em empresas de engenharia com vivéncia internacional em
capacitacées na Espanha e Itélia,

PEDRO DONIZETI SPEDO JUNIOR

Graduando em Engenharia de Producéo Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar.

RENAN PINHO DE SOUZA

Engenheiro Ambiental formado na UFF. Cursando Pos-Graduagdo em Engenharia de
Producdo na UCAM. Analista Ambiental na Gas Natural Fenosa. Auditor Lider ISO 14001:2015.
Possui Excel avancado. Inglés fluente. Conhecimento avangado em AutoCAD.

RENATA VELOSO FETT

Estudante do curso de Engenharia de Produc&o, nas Faculdades Integradas Einstein de
Limeira. Estagiaria de Engenharia de Produc&o em uma multinacional japonesa, localizada no
interior do Estado de Sdo Paulo, atuando no Desenvolvimento de Novos Produtos voltados ao
mercado de reposicao - Aftermarket, possui cursos com certificacdo Lean Six Sigma. Nascida
em Limeira - S8o Paulo, em fevereiro do ano de 1994.

RENATO JOSE SASSI

Bacharel em Ciéncias Econémicas pela Faculdade de Economia Financas e Administragdo de
S&o Paulo (1987), Especialista (Pos-Graduacéo Lato Sensu) em Administracdo de Empresas
(Area de Concentracdo Anélise de Sistemas) pela Fundacéo Escola de Comércio Alvares
Penteado (1988), Especialista (P6s-Graduacao Lato Sensu) em Didatica do Ensino Superior
pelo Centro Universitario Sant anna (1996), Mestre em Administragdo de Empresas (Gestéo de
Negdcios - Area de Concentracdo em Marketing) pelo Centro Universitario SantAnna (1999) e
Doutor em Engenharia Elétrica pela Escola Politécnica da Universidade de S&o Paulo (EPUSP
- 2006). Atualmente é pesquisador e docente permanente do Programa de Mestrado e
Doutorado em Informética e Gestdo do Conhecimento na Universidade Nove de Julho,
docente colaborador do Programa de Mestrado e Doutorado em Engenharia de Producéo e
docente nos cursos de graduagdo em Ciéncia da Computagao e Sistemas de Informacg&o na
mesma universidade, ministrando a disciplina Inteligéncia Artificial. Membro do Nucleo de
Estudos Avancados em Informética e Gestdo do Conhecimento na Universidade Nove de
Julho. Lider do grupo de pesquisa Nucleo de Estudos em Inteligéncia Computacional na
Identificacdo e Previsdo do Presenteismo e Absenteismo (ICIPA) cadastrado no DGP-CNPg.
Pesquisador Associado do Grupo de Inteligéncia Computacional, Modelagem e
Neurocomputacéo (ICONE) do Laboratério de Sistemas Integraveis (LSI) da Escola Politécnica
da Universidade de Sao Paulo (USP). Possui experiéncia na area da Ciéncia da Computagéo
e Administracdo de Empresas, atuando principalmente nos seguintes temas: Inteligéncia
Analitica, Inteligéncia Computacional, Descoberta de Conhecimento em Bases de Dados,
Mineracdo de Dados e Métodos de Apoio a Tomada de Decisdo. Orientador de alunos
bolsistas PIBIC, PIBITI, PROSUP Capes, Ciéncia sem Fronteiras e Universidade Corporativa
dos Correios.

RHOFNI MARIANO

Graduando em Engenharia de Producéo Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar, campus de Campo Mouréo.
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RONY PETERSON DA ROCHA

Doutor e Mestre em Engenharia Quimica - Modelagem e Otimizacdo de Processos, pelo
Programa de Pds-Graduacdo em Engenharia Quimica, Universidade Estadual de Maringa
(UEM) (2015-2011). Especialista em MBA em Gestao Empresarial e em Gestdo Ambiental pela
FECILCAM - Faculdade Estadual de Ciéncias e Letras de Campo Mourdo (2012-2007).
Graduado em Engenheiro de Produgao Agroindustrial, pela Universidade Estadual do Parana
— Campus de Campo Mourdo (2004). Professor Adjunto do Colegiado de Engenharia de
Producdo, Universidade Estadual do Parana - Campus de Campo Mourdo, Campo
Mour&o/PR. Pesquisador do Grupo de Estudos e Pesquisas em Processos e Gestdo de
Operacbes (GEPPGO). Coordenador do Curso de Engenharia de Producdo Agroindustrial
(2016-2017).

ROSELAINE RUVIARO ZANINI

Possui graduacdo em Matematica - habilitacdo em Fisica pela Faculdade Imaculada
Conceigcéo, Especializagdo em Estatistica e Modelagem Quantitativa, Mestrado em
Engenharia de Producdo pela Universidade Federal de Santa Maria e Doutorado em
Epidemiologia pela Universidade Federal do Rio Grande do Sul. Atualmente é Professor
Associado Il na Universidade Federal de Santa Maria, Coordenadora substituta do Curso de
Especializagdo em Estatistica e Modelagem Quantitativa e atua no Mestrado em Engenharia
de Producdo da UFSM. Tem experiéncia na area de Estatistica Aplicada, atuando
principalmente nos seguintes temas: epidemiologia, modelos de séries temporais e modelos
de regresséo.

SIDNEY CARVALHO DE OLIVEIRA

Mestre em Sistemas de Gestdo pela Universidade Federal Fluminense. Especialista em
Auditoria e Contabilidade Financeira pela Faculdade Machado Sobrinho. Graduado em
Administracao pela Faculdade Metodista Granbery. Presidente do Conselho Diretor do Centro
Metodista de Assisténcia Terapéutica (CEMAT). Atuou como Coordenador de Planejamento e
Gestdo e Tesoureiro do Instituto Metodista Granbery. Tem experiéncia na area de
Administragdo, com énfase em Administracdo, Gestao Educacional, Custos e Finangas.

STHEFANNY HELLEN PAIVA BEZERRA CRUZ

Graduada em Engenharia de Producdo, nas Faculdades Integradas Einstein de Limeira
(2017), atua como Técnica em Qualidade Jr. em uma multinacional japonesa, localizada no
interior do Estado de S&o Paulo, responsavel pela auditoria interna de processo e atendimento
aos requisitos especificos dos clientes.
Formada em Técnica em Qualidade e Produtividade - Colégio Técnico de Limeira — UNICAMP
(2011) e Técnica em Administracdo - ETEC Trajano Camargo (2011), possui cursos com
certificacdo Lean Six Sigma, CQI 23, IATF 16949:2016, APQP, CEP e FMEA .

TACIANA ALTEMSRI VAZ

Graduanda em Engenharia de Producéo Agroindustrial pela Universidade Estadual do Parana
— Unespar, campus de Campo Mouréo.
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TANIA MARIA COELHO

Graduada em Fisica pela Universidade Estadual de Maringa — UEM (1996). Mestre (1999) e
Doutora (2005) em Fisica pela Universidade Estadual de Maringa. Professora Associada da
Universidade Estadual do Parana - UNESPAR. Lider e Pesquisadora do Grupo de Pesquisa
em Materiais Agroindustriais - GMPAgro - UNESPAR - CNPg.

VICTOR MIRANDA DE OLIVEIRA

Victor Miranda de Oliveira é graduado em Administragdo, especialista em Gestdo de Pessoas
com énfase em Psicologia Organizacional pela Faculdade Metodista Granbery e mestre em
Administragdo pela Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ). Atua como
professor nos cursos de Administracdo e Sistemas de Informacédo da Faculdade Metodista
Granbery.
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