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RESUMO

Atuamente, é notada uma grande lacuna no que tange a ferramentas que auxiliem
na gestdo de servigos publicos. O administrador publico depara-se com uma estrutura
singular que, em certos aspectos, ndo pode ser comparada ou tratada de forma idéntica a
outros tipos de organizagéo.

O enfoque basico deste trabalho é a introducdo de ferramentas de gerenciamento
de servigos na Secretaria das Obras Publicas e Saneamento do Estado do Rio Grande do
Sul para 0 aumento da produtividade de seus servicos, visando, dessa forma, apontar para

um caminho que viabilize uma melhoria continua deste 6rgéo.

E apresentada uma revisio da literatura existente sobre a qualidade em servicos,
sistemas de melhoria continua, engenharia simulténea e layout. S8o relatadas pesquisas de
benchmarking na companhia transportadora de passageiros CARRIS de Porto Alegre e na
Secretaria de Obras do Estado do Pard E apresentada a aplicagio das ferramentas de
gerenciamento de servigos na Secretaria das Obras Publicas e Saneamento do Rio Grande
do Sul.

Os resultados obtidos na Secretaria das Obras Publicas e Saneamento demostram
aumentos na produtividade, da ordem de 50%, com a aplicagdo das ferramentas de
gerenciamento. Tornando clara e irrefutavel a necessidade, cada vez maior, dos 6rgaos
publicos voltarem suas atencfes para técnicas de gestdo de servigos.
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ABSTRACT

Currently a great gap is noticed when we refer to tools that help the public service
management. The public administrator faces a singular structure which in some aspects
cannot be compared or treated in the same way as we do with other kinds of organization.

The basic approach of this work is the introduction of service management tools
in the State Department of Public Works and Sanitation of Rio Grande do Sul in order to
increase the productivity of its services as well as to show a way which makes possible a

continuous improvement of this organ.

A revison of the existing literature about the quality of services, continuous
improvement of systems, smultaneous engineering, layout, benchmark researches in a
trangport company called Carris, from Porto Alegre, as well as in the State Department of
Public Works in Parana are  presented. The application of services management tools in
the State Department of Public Works and Sanitation of Rio Grande do Sul is pointed

out inthework.

The obtained results from the State Department of Public Works and Sanitation
show 50% improvements of productivity with the application of the tools management . It
shows a clear and irrefutable necessity from the public organs on paying more attention to
these services management techniques.
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1. COMENTARIOS INICIAIS

" O essencial de nossa vida é que fique, em alguma parte, o fruto de nosso trabalho."

ANONIMO



1.1 INTRODUCAO

E crescente 0 nimero de tecnologias, métodos e ferramentas que sfo criadas na
engenharia de producdo e na administragdo. Estas tecnologias sdo rapidamente
absorvidas, entendidas e implementadas pelas organizages e usadas para que se possa
criar um diferencial, e conseglientemente uma vantagem competitiva para posicionar a
organizagdo a frente no seu nicho de mercado.

A industria de servicos € crescente tanto no Brasil como no Mundo e poucas séo
as ferramentas desenvolvidas especificamente para esta indistria. Nos Estados Unidos
60% do produto interno bruto e 70% dos empregos sdo gerados pela indUstria de servicos
(ALBRECHT & ZEMKE, 1990). No Brasil, conforme dados da Fundagdo Instituto
Brasileiro de Geografia e Edtatistica - FIBGE (1990, 1993), o setor de servicos ja
responde por mais da metade do Produto Interno Bruto (PIB).

Empresas observadas por SILVA (1997) como a American Express e o Banco
Itall que aplicam recursos e esfor¢cos no uso de tecnologias e ferramentas para o
gerenciamento de suas organizagbes apresentam resultados sdatisfatorios e tém
conquistado a sua fatia de mercado. Paralelamente a esta fatia de mercado existe o ganho
da sociedade devido a esta competicéo acirrada. Quando uma organizagdo investe na
melhoria de seus produtos ou servicos prestados esté tentando criar um diferencial para
conquistar 0 mercado, mas além disso estd melhorando sensivelmente a qualidade,
confiabilidade ou rapidez de seus produtos e/ou servigos, 0 que acarreta num ganho direto
para o consumidor (cliente) dos servicos.

Diante dessa realidade, pode-se deduzir que todas as organizagdes, independente
do fator competitividade ou conquista do mercado, devem voltar sua atencdo para a
melhoria continua de seus produtos ou servigos. A organizagcdo que investir nestas
melhorias, antes do espaco do mercado, vai estar garantindo a sua sobrevivéncia e, dentro

do seu caréter socia, estara garantindo a melhoria continua dos servicos prestados. Esta



realidade ndo limita-se apenas & organizagles privadas, mas estende-se & organizagtes

de economia mista e & organizagdes governamentais.

O ente governamental ndo pode estar fora dessa corrida para a melhoria continua.
Ele que em alguns mercados esta presente, ndo pelo fato da competitividade ou a geracdo
de lucro, mais valia, mas para garantir a presenca de determinado produto ou servico para
a sociedade. N& pode-se admitir que um servico por ser publico, e até certas vezes
gratuito, ndo vater qualidade, confiabilidade ou rapidez.

Caso mais especifico é o ente governamental onde as relacdes de trabalho sdo um
pouco diferentes da iniciativa privada e estratégias muito ousadas dependem da legislacéo
existente para sua implementacao.

Uma grande lacuna é notada no que tange a ferramentas que auxiliem na gestéo de
servigos publicos. O administrador publico depara-se com uma estrutura singular que em
certos aspectos ndo pode ser comparada ou tratada igualmente como qualquer outra
organi zag&o.

Autores apresentam elementos para que Se possa aingir uma exceléncia na
prestacdo de servicos mas estes el ementos ndo sdo trabalhados na &rea da Gestéo Publica

1.2 TEMA E JUSTIFICATIVA

O presente trabalho aborda a questdo da melhoria continua da produtividade em
servicos, dando énfase a introdugdo destes conceitos nas organizagBes governamentais,
servico publico, especificamente, na Secretaria de Obras Publicas e Saneamento do
Estado do Rio Grande do Sul (SOPS).



Numa constante corrida atrés da exceléncia dos servicos prestados com a
intencdo de conquistar o cliente, os servicos publicos ndo poderdo ficar a margem dessa
corrida, tendo como objetivo se ndo a lucratividade, a qual é razdo Ultima da agregacdo de
qualidade a prestacdo de servicos, a garantia de um servico publico com padrBes que
atendam &s expectativas dos seus Usuarios.

Se os trabalhos relacionados & indlstria de servicos ainda sdo escassos de
publicacdes, conforme pode-se observar pelos nimeros do Ultimo Encontro Nacional de
Engenharia de Produgdo — ENEGEP (2000), onde, dos quase 250 trabal hos apresentados
apenas cinco relacionavam-se a industria de servigos, os trabalhos quanto aos estudos na

area de servicos publicos sdo ainda em menor nimero.

A administracgo publica ndo poderd fechar-se em um mundo particular e ignorar
os conceitos modernos da gestdo de servigos. Dentro desta ética faz-se necess&rio a
introducdo de ferramentas para a melhoria da produtividade de servigos dentro do ente
governamental. Este tipo de agdo contribuira para um maior profissionalismo das
atividades publicas e uma melhoria nos servicos prestados apopulagéo brasileira

Observagtes redlizadas dentro do Departamento de Projetos da SOPS demostram
um fluxo de trabalho descontinuo e desordenado, por conseqliéncia, uma baixa
produtividade de projetos. Urge a necessidade de trabalhos no sentido de aumentar a

produtividade de projetos para dar resposta & crescentes necessidades da popul acdo.



1.3 OBJETIVOS

1.3.1 OBJETIVO GERAL

O objetivo gera desse trabalho € implantar melhorias de produtividade no
Departamento de Projetos da Secretaria de Obras Publicas e Saneamento do Estado do
Rio Grande do Sul (SOPS), através de ferramentas de gerenciamento de servicos,
promovendo, dessa forma, um aumento no ndimero de projetos elaborados no

Departamento.

1.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Os objetivos secundarios deste trabalho séo:

- Apresentar as solugbes adotadas em algumas organizagBes publicas
renomadas, em relacdo a esforcos de captacdo de oportunidades internas, para
amelhoria na produtividade de seus servicos prestados;

- Investigar sobre as restricbes da implantagdo da Qualidade nos Servigcos
Publicos.

O enfoque bésico do trabalho estd em introduzir ferramentas de gerenciamento de
servicos na SOPS para melhoria continua de seus servigos, visando, dessa forma, apontar
para um caminho que viabilize o aumento da produtividade dos 6rgaos publicos.



1.4 METODO

O presente trabal ho € baseado nas etapas descritas a seguir:

A)

B)

C)

D)

E)

G)

Revisdo dos principais autores e identificacdo da bibliografia existente na
literatura que possa apoiar a adaptacdo de uma ferramenta para promover a
mel horia continua da produtividade na SOPS;

Benchmarking em organizacOes que podem trazer alguma contribuicéo para a
construgdo de uma ferramenta de diagnostico, baseado-se em prémios que

estas organizagOes al cangcaram ou programas que estdo instituindo;

Descricdo da organizagcdo escolhida para a pesquisa de campo, um rapido
historico da organizag&o e seus fluxos de trabal hos;

Diagnéstico da organizacdo — diante da literatura pesguisada e das empresas
visitadas, adotou-se uma abordagem que tenha a funcdo de localizar
oportunidades para promover melhorias na prestacéo de servigos da Secretaria
das Obras Publicas e Saneamento do Rio Grande do Sul;

Construcdo de um plano de agdo direcionado pelo diagnostico;
Interpretacdo dos resultados obtidos e comentarios sobre as repercussoes que
a aplicagdo da abordagem de diagndstico e o plano de agédo geraram dentro da

organizagao;

Estabel ecimento de conclusdes e sugestdes para trabal hos futuros.



1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

Este trabalho é composto por um capitulo introdutério e mais quatro capitulos. O
presente capitulo apresenta o tema, a justificativa, 0s objetivos, 0 método e as limitagdes
do presente trabal ho.

O capitulo 2 apresenta 0 embasamento tedrico do estudo, através de uma revisao
da literatura existente sobre a qualidade em servigos, sistemas de melhoria continua,

engenharia simultanea e melhorias de layout.

O capitulo 3 relata as pesguisas redizadas nas organizagBes prestadoras de
servicos que apresentam semelhanca com a SOPS. Foi escolhida a companhia
transportadora de passageiros CARRIS de Porto Alegre por tratar-se de uma empresa de
renome nacional em prestagdo de servicos a comunidade e vencedora do prémio
ATP/1999 de qualidade. Também foi pesquisada a Secretaria de Obras do Estado do Para
por tratar-se de um dos Estados que esta implantando a qualidade através do Programa
Brasileiro de Qualidade e Produtividade do Habitat.

O capitulo 4 apresenta a organizacdo pesquisada, SOPS, dando uma visdo de
como funciona a organizagdo e quais os tipos de servicos que sio gerados. E apresentado
um mapeamento do fluxo dos trabalhos realizados que serd de grande valia para o
entendimento do funcionamento da organizacdo. Ainda neste capitulo é apresentada a
abordagem de diagndstico, o plano de acdo e consideragdes que foram adotadas para a
aceitacdo e o envolvimento de toda a equipe no trabalho proposto. Aqui também sdo
apresentados os resultados obtidos e importantes observacdes sobre a realimentacéo que
0s servidores apresentaram diante da situacdo. Pode-se observar as diversas revelagoes
verificadas com o uso de simples técnicas de gestdo em servicos.



Finamente, no capitulo 5, sdo apresentas as conclusdes da intervencdo, as
modificagdes que a ferramenta e o plano de agdes geraram na organizagdo e sugestdes de
pesquisas futuras, desdobradas do presente trabal ho.

1.6 LIMITACOES DO TRABALHO

N&o se pretende criar uma nova ferramenta de gestdo de servigos, muito menos
validéla para todas as organizagdes publicas prestadoras de servicos, visto 0 universo das
organizagdes publicas. Mas pretende-se apresentar uma aternativa de caminho para a
introducdo da Gestdo de Servicos dentro das organizagBes publicas, uma proposta de
reflex&o para o administrador pablico.

Ao longo do trabaho serd visto que, depois da traducdo em numeros dos
problemas, muitas ferramentas de engenharia de producdo poderiam ser adotadas,
contudo a énfase deste trabalho ndo estéa em discutir a aplicagdo das diversas ferramentas,

mas em aumentar 0 nimero de projetos elaborados na SOPS.

Varias areas e departamentos poderiam ser estudados e, por diversos angulos,
mas devido a necessidade da SOPS aumentar 0 nimero de projetos elaborados, optou-se
pelo departamento e 0 servigo, 0 qual o autor é funcionario, dessa forma a organizagao ja
seria conhecida do autor, poupando-se um periodo para que o autor tivesse que "ler" e
“Iinterpretar” a organizagdo, outro fato é que, dessa forma, trabalhando dentro da
organizacdo, todos os resultados e reagOes poderiam ser observados de imediato pelo
autor.

A combinagdo da abordagem de diagndstico com o plano de acdo, ndo pretende
erguer-se como uma daternativa inequivoca, em s mesma, algo monolitico, para a
melhoria continua dos servicos publicos, mas apresentar-se como uma aternativa de

implantacéo de melhorias para o administrador publico. Adotar tal abordagem significa,



também, estar aberto a somas e subtragdes dos que véo trabalhar em conjunto para a

construcdo da melhoria.

N&o é foco deste trabalho abordar a estimativa de custos de implantagdo do
sistema (ferramenta de diagndstico mais plano de acéo), por ser dificil de mensurar de
forma precisa os beneficios que a implantacdo do sistema poderd trazer para a sociedade

em geral, que faz uso dos servigos publicos.

Por tratar-se de um estudo piloto, o sistema n&o foi implementado em toda a
Secretaria de Obras, apenas num Departamento. Este cuidado foi tomado por indicagdo da
bibliografia pesquisada, a qual aconselha que as mudangas sgjam implementadas em

partes.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

“Para reafirmarmos nossa posi¢do de lideranca, serd4 necessario um firme
compromisso com a Gestdo da Qualidade Total e ao principio de melhoria continua...
Os principios de melhoria da Qualidade aplicam-se... tanto ao setor publico como
privado”.

George Bush, presidente dos Estados Unidos, 29 de Setembro de 1989.



2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo apresenta uma revisdo sobre os principais pontos abordados na
qualidade em servigos e melhoria continua da qualidade em servicos publicos e privados,
apartir de livros e artigos pesquisados na literatura existente.

2.1 A QUALIDADE EM SERVICOS

Em seus relatos BERRY & PARASURAMAN (1992) atestam que todos os
produtos séo formados por uma parte tangivel e uma parte intangivel. Todo o produto, na
verdade, tem nele agregado uma parte de servigo. O comprador de um carro ndo compra
apenas um carro mas uma cadeia de fornecedores e servigos que vai lhe proporcionar a
aquisicao. Ele observara a rede de concessionarias, disponibilidade de pegas, os servigos
profissionais dos revendedores e outros fatores que influenciam a selecdo da fébrica e

modelo. A figura 2.1 representa a diferenciacao entre produtos e servigos.

Mercadoria Mergadaria Hib Servico gque depende Servico
relatimmente pura . dopande de servico Marldd de mercadaorins relatimmente pura

3N D DH D

.......................................

Alimentos Transporie em Tranzporie

E:elrmrlm prantog autcmevel L petiata aeren By

partlcular

% Parle Langivel do produls D Parte intangiwel do produto

fonte: BERRY & PARASURAMAN, 1992.

Figura 2.1: Diferenciacéo entre produtos e servigos
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CARR & LITTMAN (1992) ressdtam que, pelo cardter intangivel dos
servicos, a satisfagdo do cliente deve ser constantemente perseguida, visto que ela esta
em constante desenvolvimento. Em outras palavras, o que hoje atende as expectativas do
cliente, amanha podera ndo atender.

BERRY & PARASURAMAN (1992) na afirmacdo “ Uma mercadoria é um
objeto, uma coisa. Um servico, em esséncia, € um desempenho” conseguem com

propriedade diferenciar os servicos das mercadorias.

LEE (2000) propde trés métodos de medidas da qualidade em servigos mas ndo
foge da declaragcdo de que a qualidade do servigo € uma coisa evasiva e abstrata para se
medir.

CANIC & RICHARDSON (2000) relatam o programa de qualidade em
servico introduzido na Indiana University Southeast. Atualmente os estudantes passam
por uma avaiagio ainda mais criteriosa na selegdo de colégios e universidades. E uma
competicdo orientada para a elevada educagdo que estd emergindo. A resposta da
Universidade de Indiana foi a introducéo de uma cultura focada no cliente, uma iniciativa
de qualidade em servicos. Os resultados deste projeto foram muito encorajadores,
profissionais e estudantes sentiram melhorias no seu servigo prestado e em suas fungdes
de apoio. CANIC & RICHARDSON (2000) relatam, ainda, sete importantes ligcoes que

emergiram desta experiéncia:

1. Visdo ndo é o bastante. Foco, rumo e impulso podem vir do topo, mas
implementagdo e dedicagdo precisam vir dos niveils mais baixos da
organizagdo. Uma bem concebida visdo permanecerd somente se todos
forem chamados para a sua obtencéo.

2. Mude 0s processos, ndo as pessoas. Aquele que é rotulado como alguém
resistente a mudanca, tavez sga simplesmente aquele que responde
tentando operacionalizar o sistema e mostrar a restricdo. O sentido esta em
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remover as restricdes e alinhar 0 ambiente com objetivos da qualidade no
Servico.

N&o tente colocar todos a bordo. Tempo e recursos sdo limitados, aloque-
0s para agueles que estdo famintos por mudancga e capazes de redizéla
Localize quem pode ser convencido, ndo invista excessivos esforgos
tentando impor, convencal A mudanca € construida com uma critica massa
de pessoas que pode carregar a organizagdo para afrente.

Execute em partes. Reconhega os limites de tempo e recursos, use o bom
Senso para executar uma mudanca em estagios. Quando plangjar atacar um
departamento para implantar um projeto de qualidade de servico, priorize-o.
Venda os beneficios pessoais. Em todas as iniciativas as pessoas
perguntam: "E o que eu tenho com isso?' Deixe as pessoas saberem logo,
desde cedo, como esta nova maneira de fazer negocio vai fazer a vida deles
melhorar.

Segja cuidadoso com a paavra "cliente'. Para 0 caso das associagOes de
ensino deve-se tomar cuidado com a palavra cliente. Chamar os estudantes
de clientes ndo significa adotar a premissa de que: "O cliente esta sempre
certo" ou que devemos suprir todas as suas necessidades. O que isto
significa € que universidades precisam tornar-se mais orientadas para 0s
Servicos.

Discurso sem agdo é igua a zero. Uma proposta de mudanga ndo pode ser
rotulada como a Unica maneira de se fazer as coisas. Existem muitos

caminhos para 0 sucesso, mas todos €l es requerem movimento.
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2.2 A QUALIDADE EM SERVICOS PUBLICOS

CARR & LITTMAN (1992) relatam experiéncias da introducdo da Gestéo da
Qualidade Total (GQT) no governo dos Estados Unidos. A Gestédo da Qualidade Total
apresentada € a introducdo de técnicas da engenharia de producdo como diagrama de
causa e efeito, ciclo PDCA, diagramas de Pareto e segdes de brainstorming dentro dos
0rgdos publicos e exército americanos. A GQT atingiu toda a gama de funcionarios
publicos do governo, desde as pessoas €eleitas ou exercendo cargo publico de confianca,
passando pelos administradores de carreira de alto escaldo e executivos de nivel
intermediario, até os funcionarios publicos em geral.

Para pessoas €eleitas ou exercendo cargo publico de confianca a GQT resultou
no melhoramento do desempenho da organizagdo, a um custo inferior. Propiciando a
garantia de que os funcion&rios publicos levaram adiante a politica da organizagdo, da
forma como foi estipulada. Foi liberado de 10 a 20% de recursos do orcamento das
operagoes da instituicdo, os quais puderam ser usados para acrescer outros programas
necessarios ou diminuir défices. Houve uma diminui¢cdo das queixas contra 0 Servigo
publico, acarretando num tempo livre para 0s executivos e suas equipes cuidarem dos
planos de agdo. Quando na realizagdo de uma eleicdo, os eleitores vao se lembrar de
como gjudou-se a melhorar os servicos publicos.

Para os administradores de carreira de alto escaldo a introducdo da gestédo da
qualidade facilitou seus trabahos, visto que todos na organizagdo passaram a adotar uma
visdo de exceléncia no servigo publico. A GQT reduzira a rotatividade dos funcionarios e

aumentara o moral dos servidores.

No caso dos executivos de nivel intermediario a GQT criou espaco para que

este possa concentrar-se em guestées sistematicas e melhoria. Néo houve mais aguela
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necessidade de “ficar em cima’ dos supervisores e funcionarios, nem “apagar incéndios’
gue poderiam ser evitados. O trabalho se torna mais estimulante e o ponto crucia estd em
atender um dos maiores desgos de um administrador: “poder ver seus funcionarios

crescerem’.

E ressaltado por CARR & LITTMAN (1992) que, na verdade, o funcionario,
antes de qualquer pessoa, sabe como criar a exceléncia. O programa de gestéo (GQT)
oferece o0 desafio, o treinamento, as ferramentas e a autoridade para a auto administracéo
do seu trabalho.

CARR & LITTMAN (1992) ressaltam, ainda, ser duro para o governo competir
em nivel salarial com a iniciativa privada. No entanto a implantagdo da GQT oferece a
oportunidade ao Governo de oferecer aos recém formados o poder de tomar decisdes e ter

controle sobre a maneira como trabal ham.

A GQT baseiase na premissa de que todos tem uma tendéncia natural ao
talento, 0 que necessita-se € despertar esse talento e reverte-lo em beneficio para a

organi zag&o.

““ As organizagdes tradicionais partem do principio de que os “espertos” estdo
sempre por cima e que os funciondrios deixam seus cérebros em casa ao irem trabalhar”
(CARR & LITTMAN, 1992).

KADIR (2000) relata o desenvolvimento de uma simples e versdtil ferramenta
chamada " indice de Vaor de Ganho Potencia do Consumidor " (PGVC). Trata-se de
uma medida quantitativa do servico ao consumidor. O foco estd na quaidade ao
consumidor, a qual pode ser assegurada pelas medidas e técnicas de satisfagcdo do cliente.
A performance percebida da qualidade de servico é usada como percepcdo potencia no
julgamento da qualidade do servico. A diferenca entre a performance 6tima, esperada, e a
performance obtida é usada para produzir o indice de capacidade de melhoria do servico.
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O resultado deste estudo mostrou a necessidade de melhoria no servico publico
a0 cliente. KADIR (2000) concluiu, ainda, que isto sO se dard com uma maior
preocupacdo de promover-se a qualidade no setor publico de servigos (KADIR, 2000).

A preocupacdo de promover a qualidade no setor publico brasileiro pode ser
evidenciada na esfera federal, com o lancamento, em 1998, do Programa Brasileiro da
Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H). No dia 18 de Dezembro de 1998 foi
assinada a Portaria nUmero 134, do entdo Ministério do Plangjamento e Orgcamento,
instituindo o Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade na Construgéo
Habitaciona (PBQP-H). No ano de 2000 foi feita uma ampliagdo no Programa, que
passou aintegrar o Plano Plurianual "Avanca Brasil" (PPA), passando a englobar também
as &reas de saneamento, infra-estrutura e transportes urbanos. Com a nova ampliacdo, o
"H" do Programa passou de "Habitagdo" para "Habitat", refletindo a sua hova ampla &rea
de atuagdo (Andnimo, 2001 D).

O PBQP-H tem por proposta a organizagdo do setor da construcdo civil em
torno de duas questGes principais: a melhoria da qualidade do habitat e a modernizagéo
produtiva. Dessa forma, dentre outros progressos, espera-se a reducdo de custos e a
otimizacao do uso dos recursos publicos (Anénimo, 2001 D).

O PBQP-H n&o é um programa gue se pretende impor, mas sim que vai sendo

construido sobre consensos e em resposta a um diagndstico sobre os problemas existentes
(Anbnimo, 2001 D).
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2.2.1 PROBLEMAS NA IMPLANTACAO DA QUALIDADE EM SERVICOS
PUBLICOS

Para MACHADO & RIBEIRO (1996) a possibilidade de implantacdo de uma
cultura da qualidade esté4 intimamente relacionada com a disponibilidade de recursos e a
realidade da organizacdo. Em seus estudos da Administracéo Publica no Rio Grande do
Sul encontraram algumas peculiaridades que condicionam ou dificultam a implementacéo
de uma gestéo de qualidade:
- fragmentagdo das a¢les do governo, agravada por um estrutura burocratica pesada;
- plangamento desarticulado e definido a curto prazo;
- descontinuidade administrativa, provocada pelas alternancias de partidos no poder;
- inexisténcia de indicadores de desempenho;
- perpetuacdo de uma cultura de obediéncia, onde as agOes gerenciais sdo dirigidas para
normas e regulamentos;
- aexisténcia de diversos mecanismos, que impossibilitam ateragdes e mudancgas, tais
como: estatutos, planos de cargos, dissidios etc..

2.3 A MELHORIA CONTINUA

Adota-se que a busca pela qualidade numa organizagdo € um processo
continuo, que nunca acaba (FEIGENBAUM apud MARTINS, 1998). Existir4, sempre a
alcancar, um patamar de resultado superior ao atual, 0 que caracteriza um processo de
Melhoria Continua.

Para JURAN (1992), € impossivel aperfeicoar o plangamento da qualidade
somente através de deducdes l6gicas. A solucdo apontada é a adocdo de uma ferramenta
basica, as chamadas "li¢cBes aprendidas’, uma fonte do dados aos gerenciadores. "Li¢Oes

aprendidas’, em conceito, é o que se aprende com a experiéncia.
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As quatro formas de "ligdes aprendidas’ apontadas por JURAN (1992) podem

Ser expressas por:

- Banco de dados: € a reunido de varios fatos especialmente organizados de forma a
facilitar a busca;

- Lista de verificacdo: é a gjuda @ memoria humana, um lembrete sobre o que fazer e 0
gue ndo fazer;

- Roteiros: sdo congtituidos de uma lista de agBes a serem realizadas em uma seqiiéncia
predefinida;

- Lista de inovacgGes: identificacdo das barreiras sisteméticas ao bom plangamento da
qualidade.

Quando disponibilizadas as formas, as caracteristicas proprias e Uteis dos
meéritos das "lighes aprendidas’:
- colocam adisposi¢do do usuério a experiéncia e memaria de dados;
- ¢elas s8o de natureza repetitiva, podendo ser utilizadas inimeras vezes em diversos
ciclos de plangamento;
- sd0 impessoais, dessa forma evitam problemas que possam ser gerados quando uma
pessoa da ordens a outra.

As "licbes aprendidas’ sdo consideradas um recurso essencial para colocar o
conceito de Melhoria Continua nas organizagBes através da abordagem ao plangjamento
para a qualidade (JURAN apud KOSCIUK, 2000).

CAMPOS (1992) constréi a Melhoria Continua através do método do Ciclo
PDCA de controle. A propria palavra "método”, de origem grega, é a soma das palavras
META (aém de) e HODOS (caminho), logo método significa "caminho para se chegar a
um ponto aém do caminho", ja nos define as intencdes de CAMPOS.

Segundo CAMPOS (1992), o Ciclo PDCA é um método que origina-se do

inglés plan, do, check e action com o seguinte significado:
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- Planejamento (P): estabelece metas sobre os itens de controle e o caminho para se
atingir as metas propostas;

- Execucéo (D): execucdo das tarefas exatamente como previstas no plano e coleta de
dados para verificagdo do processo;

- Verificagdo (C): Na posse dos dados coletados na execugdo, compara-se o resultado
alcancado com a meta plangjada;

- Atuacdo corretiva (A): Nesta etapa o usuario detecta desvios e atua no sentido de

fazer correcOes para que o problema nunca volte a acontecer.

A Figura 2.2 mostra o ciclo PDCA composto das quatro fases basicas do

controle: plangjar, executar, verificar e atuar corretivamente.
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fonte: CAMPOQS, 1992, p. 30

Figura 2.2: Ciclo PDCA de controle de processos

O ciclo PDCA de controle pode ser utilizado tanto para manter como para
melhorar as diretrizes de controle de um processo. NOs processos repetitivos o ciclo
PDCA é utilizado para manter o nivel de controle, onde o plano (P) € uma meta, uma
faixa aceitdvel de valores, que compreende os procedimentos padres de operacdo. Para o
caso de utilizaggo do ciclo PDCA nas melhorias, 0 processo ndo é repetitivo e o plano
consta de uma meta, a qual tem um valor predefinido, e de um método, que abrange os

20



procedimentos necessarios para se atingir a meta. Esta meta € o novo nivel de controle
pretendido (CAMPOS, 1992).

Segundo CAMPOS (1992), todos na organizacdo deveriam utilizar o ciclo
PDCA, sga para manutencdo ou para melhoria dos processos. Para 0 caso de agdes
repetitivas, operadores utilizam mais intensamente o ciclo na manutencdo porque seu
trabalho é na esséncia o cumprimento de padrdes. A medida que se sobe na hierarquia da
organizagao, cada vez mais verifica-se a utilizacdo do ciclo de melhoria. Identifica-se,
dessa forma, que a grande fungdo das chefias € estabelecer novos niveis de controle para

garantir a sobrevivéncia da organizagao.

Para CAMPOS apud KOSCIUK (2000), o gerenciamento da rotina é
centrado na:
- Padronizago dos processos de trabal ho;
- Monitoragéo dos resultados destes processos confrontando-os com as metas,
- Acdo corretiva no processo a partir dos desvios encontrados nos resultados
confrontados com as metas;
- Bom ambiente de trabaho (5S) com a participacéo das pessoas da organizagao;
- Busca continua da perfei¢éo.

Para CAMPOS (1992), gerenciar significa, na sua esséncia, tomar providéncias
para que as pessoas sgam as melhores do mundo naquilo que fazem. Manter os
resultados pelo cumprimento dos padrdes, € possivelmente, o aspecto mais importante do
Controle de Qualidade Total, sendo um fator indispensavel para o Melhoramento

Continuo.

CAMPOS (1992) aponta 0 caminho para que se obtenha a melhoria continua
nos processos combinando-se os dois tipos de gerenciamento, PDCA na manutencéo e
PDCA na melhoria, como ilustrado na Figura 2.3. Méhorar continuamente o processo é
melhorar continuamente os seus padroes (padrdes de equipamento, padrbes de materiais,

padrdes técnicos, padrdes de procedimentos etc.).
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fonte: CAMPOQOS, 1992, p. 34

Figura 2.3: Conceito de melhoramento continuo baseado na conjugacéo dos ciclos
PDCA de Manutencéo e Melhorias

O processo de Mehoria Continua € um desafio para 0s executivos das
organizagbes. CAMPOS (1992) apresenta 0 "Método de Solugdo de Problemas' ("QC
Story"). O método é o proprio meio para se exercer 0 controle, dessa forma , quando
todos participam da solugdo de problemas, todos participam do controle. Conjugados, o
PDCA e o Método de Solucéo de Problemas, se completam, onde o Método de Solucéo
de Problemas realiza detalhadamente cada passo apontado no PDCA. O Quadro 2.1
apresenta as fases do "Método de Solucéo de Problemas'.
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Quadro 2.1: Método de Solugdo de Problemas - "QC STORY™

PDCA FLUXO FASE OBJETIVO
1 Identificagcdo | Definir claramente o problema
P 2 Observagéo Investigar as caracteristicas do problema.
3 Andlise Descobrir as causas fundamentais.
4 Plano de agcdo | Plangar o bloqueio das causas.
D 5 Acdo Bloquear as causas fundamentais.
C 6 Verificagdo Verificar se o blogueio foi efetivo.
A 7 Padronizagdo | Prevenir contraavolta do problema
8 Concluséo Revisar 0 processo de solugéo para o futuro.

fonte: CAMPOQOS, 1992

CAMPOS (1992) apresenta 0 Gerenciamento pelas Diretrizes, um sistema
administrativo, praticado por todas as pessoas da organizagdo, o qual visa garantir a

sobrevivéncia da organizagdo acompeticdo internacional, por meio da:

- Visdo edtratégica estabelecida com base na andlise do sistema organizagdo versos
ambiente, e nas crengas e valores da organizacdo e que fornece o rumo para o
estabelecimento das diretrizes,

- Direcionamento da pratica do controle da qualidade por todas as pessoas da
organizacao, segundo aquela visdo estratégica.

O Gerenciamento pelas Diretrizes tem como principal objetivo direcionar a
caminhada eficiente do controle da qualidade para a sobrevivéncia da empresa a longo

prazo.
SHINGO (1996) apresenta a melhoria de processos identificando cinco
elementos distintos no fluxo da transformagdo de matérias primas em produtos.

- Processamento: uma mudanca fisica no material ou na sua qualidade;
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- Inspecdo: comparagdo com um padréo preestabel ecido;

- Transporte: movimento de materiais ou produtos, mudangas nas suas posi Goes;

- Esperas tempo durante o qual ndo ocorre nenhum processamento, inspecéo ou
transporte. Espera do Processo quando um lote inteiro espera enquanto o lote
precedente € processado, inspecionado ou transportado e Espera do Lote quando,
durante a operacdo de um lote, enquanto uma peca € processada, as outras se

encontram esperando.

SHINGO (1996) enfatiza o foco nestes elementos a0 serem propostas
melhorias no processo. As melhorias dos processos podem ser promovidas através de
duas maneiras. Engenharia de Vaor e Métodos de Fabricagdo. Na Engenharia de Valor é
guestionado: “Como esse produto pode ser redesenhado para manter a qualidade e, ao
mesmo tempo, reduzir os custos de fabricagdo?’ Para o caso dos Métodos de Fabricacdo
guestiona-se: “Como a fabricacdo deste produto pode ser melhorada?’ Melhorias relativas
a tecnologia de producdo como temperaturas apropriadas, escolha de ferramentas
adequadas etc..

Paraamelhoriana inspegdo SHINGO (1996) coloca a substituicdo do relatorio
postmortem, um tipo de relatério gerado na inspecdo final dos produtos, ou sgja, que
apenas distingue os produtos defeituosos dos ndo defeituosos, por um sistema que reduza
efetivamente a taxa de defeitos, informando o processamento sempre que um defeito for
encontrado, de forma que medidas segjam tomadas para corrigir o0 método ou a condi¢do
de processamento, impedindo a repeticdo do defeito. SHINGO (1996) apresenta 0 método
Poka-yoke para, através da inspecdo sucessiva, auto-inspecdo e inspecdo na fonte,
possibilitar ainspecdo 100%.

O transporte, movimentacdo de materiais, € uma atividade que ndo agrega valor
ao produto. SHINGO (1996) explica que melhorar o transporte ndo significa adotar
empilhadeiras, correias transportadoras ou calhas de transporte, estes apenas melhoram o
trabalho de transporte. Para se promover Melhorias de Transporte deve-se diminar a
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funcdo de transporte tanto quanto possivel. A meta consiste em aumentar a eficiéncia da

producdo, o que pode ser promovido com o aprimoramento do layout dos processos.

As esperas de processo ocorrem devido a desequilibrios e instabilidade entre
processamento, inspecao, transporte e outros fatores em processos associados (SHINGO,
1996). Promove-se a geragdo de estoque a medida que tenta-se compensar pontos fracos,
desbalanceamento da producdo, dessincronizardo, quebras de maquinas, mudancas no
plano de producéo etc.. Infelizmente, quanto mais se aumenta 0 estoque em pProcesso,
mais se mascara 0s problemas que ndo sdo visiveis e torna-se mais dificil atacalos
diretamente. A solucdo apontada é eliminar, em primeiro lugar, as causas da instabilidade.
Na medida em que o fluxo irregular da producdo, defeitos, quebras de maquina, tempos
excessivos de preparacao, etc., sdo combatidos e corrigidos, 0s estoques em processo vVao
naturalmente diminuindo e, por consequiéncia, vao sendo eliminados.

Segundo GUINATO (1996), o Controle de Qualidade Zero Defeito (CQZD)
representa um aspecto do Sistema Toyota de Producgdo, construido ao longo de vinte anos,
agregando conceitos originarios da genialidade de seus criadores, entre 0s quais

encontram-se:

- A abordagem sistematica dos cinco porqués para a causa fundamental dos problemas,

- Autonomagdo, a qual da autonomia para o operador parar a linha de producdo caso
sgja constatada producéo defeituosa;

- O Just-in-Time, alicercado no kambam, que reduz os estoques intermediérios,
provendo os materiais no local certo, na hora certa e na qualidade e quantidade certas;

- Assete perdas descritas por Shingo (perdas por superproducdo, perdas por transporte,
perdas por processamento, perdas por producdo de ndo qualidade, perdas por
movimentagdes ergondmicas, perdas por espera e perdas por estoque). As sete perdas
foram baseadas no principio da total eliminagdo de perdas, de Ohno, motivado pelo
desafio langado por Kiichiro Toyoda, de acangar a competitividade industrial da
Américaem trés anos ( KOSCIUK, 2000).
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CARR & LITTMAN (1992) defendem a melhoria de feedback como
primordial para que uma organizagdo acance o estado de melhoria continua. Em seus
exemplos procuram sempre de forma ativa e agressiva atender as reclamagdes e sugestoes

dos clientes internos e externos para o aprimoramento continuo.

Para CARR & LITTMAN (1992) a melhoria ndo pode ser encarada como um
fim em s, mas ssim um processo continuo. Isto é exemplificado pelos autores com a
pergunta: “Sera possivel sempre satisfazer a expectativa do cliente?’. A resposta é um
sonoro - provavelmente ndo. Baseados na afirmagdo de que “mesmo se tentarmos muito,
0s produtos e servicos oferecidos chegardo bem proximos ao ideal, porém a expectativa

do cliente esta em eterna evolugéo”.

Dentro da postura de um gerente com a idéia de implementar a politica da
qualidade dentro da organizagdo BERRY & PARASURAMAN (1992) entendem que,
dentre outros aspectos, 0 gerente devera ter em mente as seguintes perguntas:

- Estou escutando meus clientes internos, o pessoad administrativo e o0 ndo
administrativo da mesma forma?

- Sal que obstaculos blogueiam seu caminho?

- Estou afrente dos esforcos para melhorar a qualidade dos servicos?

- Proporciono uma lideranca que demande a melhoria da qualidade?

Estes pensamentos e atividades deveriam estar constantemente presentes na
mente de um executivo interessado na implantagdo da politica da qualidade em servigos
(BERRY & PARASURAMAN, 1992).

HRONEC (1994) entende que é possivel promover a melhoria continua por
meio do custeio-alvo, ou talvez melhor entendido como, medida-alvo de desempenho. "O
custeio-alvo promove a melhoria continua por meio da eliminagdo do desperdicio de

atividades ou processos durante o projeto e producéo de produtos.”
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ROTHER & SHOOK (1999) defendem a introducdo da melhoria continua a
nivel do fluxo de valor. E elaborado um mapa do fluxo de valor atual da organizagZo,
ciclo produtivo €/ou linha de montagem. Baseado neste mapa € elaborado um novo mapa,
0 mapeamento do fluxo de valor do estado futuro. Depois de atendida todas as ag0es para
se chegar a0 estado futuro este passa a ser 0 estado atual e, novamente, € feito um
mapeamento para o estado futuro. A figura 2.4 mostra um exemplo de mapa de valor
proposta por ROTHER & SHOOK (1999).
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fonte: Rother & Shook, 1999.
Figura 2.4: Mapa de Fluxo proposta por ROTHER & SHOOK.
Mesmo que muitos estudos para se promover um fluxo de producéo enxuta

estgjam baseados na eliminacéo dos desperdicios, ROTHER & SHOOK (1999) apontam,
ainda, sete procedimentos para se promover a producao enxuta:
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Produza de acordo com o seu Takt Time: O Takt Time é o tempo que se deve produzir
uma peca baseado no ritmo das vendas, ou sgja, sincronizar o ritmo da producdo de
acordo com o ritmo das vendas,

Desenvolva um fluxo continuo onde for possivel: Significa produzir uma pega de cada
vez e imediatamente pass&la para 0 processo seguinte sem nenhuma parada entre
eles,

Use um supermercado para controlar a produgéo onde o fluxo continuo néo se estende
aons processos anteriores. Podem existir alguns pontos no fluxo de valor onde o fluxo
continuo ndo é possivel e fabricar em lotes é imprescindivel. Controle a produgéo
nestes pontos, conectando-os aos clientes, processos, posteriores. A forma mais
freqlente é através de um sistema puxado baseado em supermercado;

Tente evitar a programagdo do cliente somente para um processo de produgdo: Com o
uso do sistema puxado com supermercado, geramente precisa-se programar somente
um ponto do fluxo de valor porta a porta. Este processo é chamado de processo
puxador porque a maneira como controla-se o ritmo da producdo desse processo
baliza o ritmo para todos 0s processos anteriores.

Distribua a producéo de diferentes produtos uniformemente no decorrer do tempo:
Nivele o mix de produto, distribuindo a producdo de diferentes produtos
uniformemente durante um periodo de tempo. Por exemplo, ao invés de produzir
todos os produtos “A” no turno da manha e todos os produtos “B” no turno datarde,
nivele, alternando entre lotes menoresde “A” ede “B”;

Crie um “puxado inicial” com a liberagdo e retirada de somente um pequeno e
uniforme incremento de trabalho no processo puxador: Na producéo tradicional n&o
existe um ritmo determinado, tornando-se dificil monitorar se esté-se atrasado ou
adiantado. A solucdo proposta é a criagdo de um incremento consistente de traba ho, o
chamado pitch. O pitch é definido matematicamente como sendo o produto entre o
tempo takt e o tamanho da embalagem. Por exemplo, se o tempo de producdo de um
produto é igual a 30 segundos, e a embaagem, um container, por exemplo, suporta 20
pecas, entdo o pitch serq de 10 minutos. Melhora-se 0 sistema se: For instruido o
processo puxador a produzir a quantidade de uma embalagem e, retirar-se a

guantidade de produtos acabados de uma embalagem;
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7. Desenvolva a habilidade de fazer “toda parte todo dia’ nos processos anteriores ao
processo puxador: A tendéncia esta numa redugdo do tamanho dos lotes de producédo
No momento que passa-Se a descrever 0s tempos dos processos de semana, dia, turno,
hora, picth ou takt.

Claramente, a metodologia proposta por ROTHER & SHOOK (1999) tornar-
se-4 um ciclo sem fim, onde o futuro torna-se presente. Esta metodologia deveria ser,
segundo os autores, “o coragdo da administracéo no dia a dia em qualquer organizagdo
com um produto para vender, quer seja materia ou servico’. Enfatizam que, quando
remove-se as bases dos desperdicios durante um ciclo, descobri-se mais desperdicios
escondidos no préximo ciclo, que podem ser eliminados. Cria-se ai a Mehoria Continua.
A tarefa dos gerentes e suas equipes € manter este circulo virtuoso sempre sob
realimentagéo.

Para ROTHER & SHOOK (1999), onde existir um produto, ou servico, para
um cliente, exigtira um fluxo de valor. O desafio esta em visualizé-lo, e desenvolver um
novo fluxo eliminando os desperdicios.

GOLDRATT & COX (1993) propdem a melhoria continua como uma
evolucdo na forma de raciocinar do gerenciador, aprendendo a habilidade de identificar o
problema cerne e apontar solugbes simples, criando um processo de aprimoramento
continuo. GOLDRATT & COX (1993) iniciam por identificar qual € a meta da
organizacao e, entdo, direcionar esforcos para que todas as agfes ocorram no sentido de
cumprir esta meta. Sgjam identificadas e solucionadas as restricbes que impedem um
fluxo continuo. Apresentam o conceito de Recurso com Restricdo de Capacidade,
gargalo, que seria 0 limitador da produgcdo e que deve ser solucionado para que a
producdo acontegca de maneira continua sem o aparecimento de filas. Sdo apresentados
trés principios basicos:
- OQqué mudar?
- Parao qué mudar?

- Como motivar aorganizacdo para mudar?
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Estes principios devem ser perguntas constantes na mente do gerenciador
(GOLDRATT & COX , 1993).

CHECOLI & MONTEIRO (2000) interpretam com clareza GOLDRATT &
COX (1993) quando definem a Teoria das Restri¢cdes (TOC):

" Para otimizacdo de desempenho dos sistemas com restri¢do fisica, 0
autor propde quatro etapas. identificar a restricdo do sistema, ou sga,
identificar os pouquissmos recursos (normamente um Unico) que
determinam ou limitam o desempenho global do sistema, isto &, as
pouquissimas causas que impedem o sistema de caminhar na direcdo de
sua meta. A segunda etapa € decidir como explorar a restricdo,
procurando como ndo desperdicar nem um pouco daquilo que se tem
pouco; € extrair o maximo do recurso que fata. O proximo passo é
subordinar todas as outras decisdes a decisdo acima. Todos 0s recursos
nao-restritivos precisam estar programados para fazer exatamente o que a
restricdo precisa. A otimizacdo local ndo € permitida, pois pode
comprometer o desempenho de todo o sistema.

Cumpridos 0s passos até agui, 0 sistema atingird o desempenho maximo.
O proximo passo € elevar a restricdo do sistema. Elevar significa abrir a
restricdo, acrescentar recurso que falta Dessa maneira, estar-se-a
melhorando o desempenho de modo geral. Contudo ndo se pode fazer
isso indefinidamente. Pois, em algum momento, a restricdo vai passar a
ser algum outro recurso. Cabe destacar que, se no passo anterior a
restricdo for quebrada, deve-se voltar ao primeiro passo.”

CORBETT NETO (1997) afirma que todo o sistema tem uma restricdo, pois de
outra forma seu ganho cresceria indefinidamente. Deste raciocinio, fica claro o processo
de melhoria continua da TOC, composto de cinco passos de solucdo de problemas
(GOLDRATT & COX, 1993):

- ldentificar os gargalos do sistema;
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- Decidir como explorar os gargal os, racionalizando-0s a0 maximo;

- Subordinar os demais recursos a decisdo anterior, impedindo que estes recursos
prejudiquem o desempenho do gargalo ao requererem recursos comuns para agoes
nao restritivas;

- Elevar os gargalos do sistema, provendo mais capacidade produtiva ao sistema;

- Se, num passo anterior, um gargalo for eliminado, volte ao primeiro passo.

Estes passos podem ser verificados pelo Quadro 2.2- Passos para implementar

a TOC gue operacionaliza aimplementacéo da teoria das restrigoes.

Quadro 2.2: Passos para implementar a TOC.

PASSO ACAO OBJETIVO
PRIMEIRO Identificar | Identificar os gargalos, restri¢des, do sistema.
SEGUNDO Decidir Decidir como explorar os gargalos.

Garantir que tudo caminhe de acordo com as

TERCEIRO Subordinar restricoes.

QUARTO Elevar Elevar os gargalos do sistema.

Se, num passo anterior, um gargalo for eiminado,

QUINTO Voltar volte a0 primeiro passo.

fonte: GOLDRATT, 1993

CHECOLI & MONTEIRO (2000) apresentam o estudo de caso de uma
multinacional do grupo Mercosul. Empresa com mais de 100 anos de existéncia, tendo
como principa segmento o de autopegas. Tem mais de 180.000 funcionarios, distribuidos
em 132 paises, com faturamento anua de 25 bilhGes de dolares em 1997. Com a
aplicacdo da Teoria das Restrigdes (TOC), obteve-se uma reducdo do lead time de
producdo de 29% ( de 14 dias para 10 dias) e um aumento da capacidade produtiva da
unidade industrid na ordem de 20%, sem investimentos de capital, reduzindo horas
extras, ssmplificando a administragao.
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Fato importante registrado por CHECOLI & MONTEIRO (2000) é que esses
resultados foram alcancados numa empresa multinacional, lider mundial no seu ramo de
atuacdo. "Este fato permite inferir que o potencial de resultados deva ser maior em
organizagbes com nivel de sofisticacdo menor de gestdo" CHECOLI & MONTEIRO
(2000).

UMBLE (2000) assume a Teoria das Restrices de GOLDRATT & COX
(1993) como a chave para se obter o maximo de rendimento das linhas de producéo,
buffers de tempo e espago conseguem promover significativa protecdo para que ndo se
tenha problemas na restri¢éo, gargalo.

CORBETT NETO (1997) afirma que, num processo de Mehoria Continua
balizado pela Teoria das Restrigoes de Goldratt, 0 aumento de ganho que se pode obter ao
se elevar o valor do servigo prestado ao cliente € ilimitado, a0 passo que a reducédo de

custo é limitada a zero.

2.3.1 O PAPEL DOS FUNCIONARIOS

CAMPOS (1992) apresenta o conceito de luta pela sobrevivéncia A
organizacdo deverater o conhecimento de que a introducéo da consciéncia da qualidade é
uma necessidade para a sobrevivéncia da organizagdo. A pena de dar as costas para o que
acontece no mundo pode ser a auto extingdo da organizagd. Em outras palavras a
implantacdo de uma politica de qualidade € uma questdo de sobrevivéncia , “ a luta pela

sobrevivéncia é de cada pessoa daempresa’ (CAMPOS, 1992).
KOTLER (1999) enfatiza a participagdo dos funcionarios da empresa no

cen&rio de mudanca com a passagem em que Jack Welch, presidente da General Eletric,

comegava suas reunides administrativas com a adverténcia "Mude ou morra’!
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Para CARLZON (1994) os funcionarios tem papel primordial para que se
alcance uma cultura de exceléncia em servigos, os empregados fazem a diferenca. Ele
propde uma mudanca na hierarquia da organizagdo. Os funcion&rios da linha de frente é
gue devem fornecer os dados para que se alcance uma exceléncia nos servigos. Sao eles,
situados no nivel mais baixo da piramide, que devem ter a autonomia necess&ria para
aproveitarem 0s “momentos da verdade’, breves instantes em que o cliente estd em
contato com a empresa. Nestes instantes, a linha de frente, dotada de autonomia, podera

ser capaz de reagir direta e rapidamente as necessidades do cliente.

CARLZON (1994) coloca o0 papel importante dos funcionérios da linha de
frente no momento que sd eles os verdadeiros sabedores das necessidades da
organizacdo para melhorar os servigos prestados, ninguém melhor do que os funcionérios
da linha de frente para trazer os problemas do dia a dia, que poderdo ser transformados
em oportunidades de melhoria do servigo prestado.

HRONEC (1994) assume gue as pessoas “agem de acordo com a forma como
s80 avdiadas’. Para ele quando mudamos um sistema de medicdo de desempenho da
organizacao estamos mudando o entendimento das pessoas quanto asua contribui¢do para

aempresa.

CHECOLI & MONTEIRO (2000) citam em seus experimentos 0 uso de
ferramentas como palestra e Workshop para o treinamento e a sensibilizacdo dos
diretores, gerentes e chefes em relacéo aqualidade.

Baseado numa pesquisa feita pela National Restaurant Association e pela
Nation's Restaurant News, HAYES (2001) relata o tamanho do mercado das cadeias de
restaurante do Sudeste dos Estados Unidos e coloca um crescimento de 6,1% para este
mercado. Segundo HAYES (2001) havera um sato dos atuais 68,4 bilhGes de dolares
para 72,6 hilhdes de dolares (6.1%). Preocupados com estes nimeros os executivos de

empresas das cadeias de restaurantes falam em estratégias para fortalecer suas operagdes.
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Em particular focam o treinamento de pessoal como uma saida para a construcdo de uma
qualidade no servigo e consequente retencdo dos clientes e dos numeros apontados
(HAYES, 2001).

2.4 O USO DE INDICADORES E MEDIDAS DE DESEMPENHO

Sun Tzu, general chinés do século VI a.C., manifestou-se sobre a importancia
de conhecer-se e conhecer 0 melo onde se esta inserido, no qua lutase pela
sobrevivéncia. Neste tempo ja existia a preocupacdo de se ter conhecimento do potencial
da organizacdo que se esté gerenciando ( CLAVELL, 2000)

“ Se conhecemos 0 inimigo e a NGs Mesmos, Ndo precisamos temer o
resultado de uma centena de combates. Se nos conhecemos, mas ndo ao
inimigo, para cada vitéria sofreremos uma derrota. Se ndo nos
conhecemos nem ao inimigo, sucumbiremos em todas as batalhas (SUN
TZU apud CLAVELL, 2000).”

Na questdo de adotar medidores ISHIKAWA (1993) é direto e redista "Se

vocé ndo tem item de controle, vocé ndo gerencia.”

HRONEC (1994) coloca a medi¢éo do desempenho da empresa como 0s sinais
vitais da organizagdo. Com estas medidas pode-se saber se as agOes gerenciais estéo
melhorando ou piorando o desempenho da organizacdo. Na sua visdo as medidas
financeiras sozinhas ndo gudam a indicar o que verdadeiramente importa para a
organizacdo. Se metas de custo, qualidade e tempo sdo importantes para estarem contidas
numa declaragdo de missdo da organizagdo, nd0 menos importante € existir um sistema
gue indigque se estas metas estéo sendo atingidas.



Outro ponto abordado por HRONEC (1994) estd em onde medir. Se adota-se
medir apenas as saidas da organizagdo ndo se tem o balizamento das funcdes e processos
internos. Estas medidas sGo muito tardias.

“As medicdes de devolugdes de produtos, permitem avadiar 0 nimero de
defeitos produzidos, mas ndo contribuem para equacionar o problema —
fabricar um produto ruim (HRONEC, 1994)”.

Para se ter resultados positivos deve-se dinhar os indicadores de desempenho
com a estratégia da empresa. Os indicadores de desempenho sdo a traducdo do
plangjamento estratégico, elaborado pela alta geréncia, para todos os niveis hierarquicos
da organizacdo. “ O sistema de medicdo de desempenho deve induzir nos processos da
empresa seus objetivos e estratégias’. O sistema de medicéo deve orientar os diversos
departamentos de forma a colocar as agdes em ainhamento com o plangamento

estratégico.

Na visdo de RUMMLER & BRACHE (1994) as medidas de desempenho s&o
necess&rias para que se possa monitorar, controlar e aperfeicoar o desempenho da
organizagdo. Para eles as medidas de desempenho fornecem aos gerentes as bases para:

- Comunicar aos subordinados as expectativas do desempenho;

- Saber 0 que esta acontecendo na organizagéo;

- ldentificar falhas no desempenho para tomar acfes de correcéo e eliminéalas,

- Fornecer realimentagdo que compare o desempenho a um padréo;

- ldentificar o desempenho que deve ser recompensado;

- Promover a profissionalizagdo das decisdes no tocante a recursos, planos, politicas,
esguemas e estruturas.

RODRIGUES apud SELLITTO (1999) postula que o indicador tem como

objetivo servir de guia para 0 caminho das organizagOes para atingir uma meta global. Ele
diferencia, ainda, indicador de medidor da seguinte forma:
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- Medidor: mede um resultado ja realizado, podendo ou ndo comparéa-lo com uma meta
balizadora;

- Indicador: antecipa, influi, numa decisdo, apontando a direcdo estratégica que se
pretende atingir. Tem o poder de gerar agdes que visam acancar a meta pela
organi zag&o.

Para CAMPOS (1992), os indicadores sdo os componentes do conjunto de
caracteristicas da qualidade os quais comprovam a propria fidelidade do produto ou
servico de acordo com as necessidades e as expectativas dos clientes.

Os indicadores de desempenho, podem ser assumidos como elementos que
auxiliam a tomada de decisdo, direcionando esforgos em busca da meta da organizagdo
(KOSCIUK, 2000).

Os legisladores do Brasil manifestaram, na carta Magna, a preocupacéo de se
desenvolver sistemas que avaliem o desempenho nos poderes publicos. Legidativo,
Executivo e Judici&io devem manter, de forma integrada, sistemas de indicadores,
conforme preceitua o artigo 74, incisos | e Il, da Constituicdo Federal (BRASIL, 1988):

“ Art. 74. Os Poderes Legidativo, Executivo e Judici&rio manterdo, de
formaintegrada, sistema de controle interno com afinalidade de:

| — avaiar o cumprimento das metas previstas no plano plurianua, a
execucdo dos programas de governo e dos orgamentos da Uni&o;

Il — comprovar a legalidade e avaliar os resultados, quanto a eficacia e
eficiéncia, da gestdo orcamentaria, financeira e patrimonial nos érgéos e
entidades da administragdo federal, bem como da aplicagdo de recursos
publicos por entidades de direito privado;
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2.5 ENGENHARIA SIMULTANEA

Os primeiros estudos sobre a Engenharia Simulténea (ES) datam de 1982,
guando o DARPA (Defense Advanced Research Project Agency) iniciou um estudo para
aumentar o grau de paralelismo nas atividades de projeto de produtos. Os resultados do
trabalho foram publicados em 1988, definindo o termo Engenharia Simultanea
(ZANCUL, 1999). O estudo do DARPA definiu ES como: Uma metodologia que adota o
desenvolvimento integrado e paralelo do projeto de um produto (PRASAD, 1996).

Uma definicdo mais abrangente sobre Engenharia Simulténea € dada por
ASHLEY apud PRASAD (1996):

"E a abordagem sistemética para o desenvolvimento integrado de
produtos, a qual enfatiza o atendimento das expectativas dos clientes.
Incluindo valores de trabalho em equipe, tais como cooperacéo,
confianga e compartilhamento. Dessa forma, as decisdes tomadas no
inicio do processo, em grandes intervalos de tempo de trabalho paralelo,
incluindo todas as perspectivas do ciclo de vida, seréo sincronizadas com

pequenas modificagdes para produzir consenso.”

A grande vantagem que a ES proporciona € a aproximagdo entre as partes
desde o inicio dos trabalhos e sua permanéncia durante o processo de desenvolvimento do
projeto, permitindo reducdo no tempo do projeto. Equipes multidisciplinares permitem a
elaboracéo de trabalhos em paralelo, diminuindo o tempo tota de elaboragdo de um
projeto. Outra vantagem est& na antecipacdo de problemas futuros, os quais poderdo ser
resolvidos logo quando detectados, diminuindo, dessa forma o retrabalho no projeto
(Anbnimo, 2001 C).

A Engenharia Simultanea ataca uma variavel cada vez mais decisiva nos tempo

atuais, a variavel tempo de desenvolvimento do produto. S&o relatados casos como o da
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Mercedes-Benz no Brasil, no projeto HSK, onde houve considerdvel reducdo do tempo
para introducéo de novos produtos no mercado (Anénimo, 2001 C). Soma-se a este 0
caso da EMBRAER que no desenvolvimento da aeronave EMB145, utilizando a ES,
conseguiu uma reducdo no tempo de desenvolvimento de 5 anos, tempo dos projetos
anteriores, para 3,8 anos (MUNIZ, 1996).

Para STRAUB (1998) a qualidade dos produtos e sistemas € de vitd
importancia, e esse pensamento tende a se fortalecer ainda mais com a intensificacéo da
prética da Engenharia Simultanea.

DRICKHAMER (1999) relata que a engenharia simultanea, aliada com a
flexibilizacdo de equipamentos e pessoal, extensivo treinamento de pessoa e parcerias
com fornecedores e clientes, esta no topo das prioridades estratégicas das empresas que
compdem o chamado grupo das dez melhores plantas nos Estados Unidos. A aplicacéo
dessas tecnologias resultaram num aumento do valor agregado por empregado e a
promocdo de uma rdpida resposta para a demanda do cliente. Para DRICKHAMER
(1999) 0 segredo ndo estd no acesso a informacdo dos executivos dessas companhias,
Visto que esses executivos |éem os mesmos livros e freglientam 0s mesmos semin&rios e
conferéncias dos seus competidores. Mas a maneira como implementam suas idéia é
distinta. Eles n&o trabalham sozinhos, produzem em times multidisciplinares, armados de

treinamento apropriado.

Dessa sinergia adotada pelos executivos das dez melhores empresas dos
Estados Unidos sdo acangados resultados surpreendentes, como a diminuicdo do lead
time do produto em 54,5% e um aumento de 55% no valor adicionado por empregado
(DRICKHAMER, 1999).

PULLIN (1999) entende que hoje, mais do gue nunca, devemos ser rdpidos e
capazes. Nos dias de hoje clientes estdo sempre pedindo a seus fornecedores que
diminuam o tempo de desenvolvimento de seus produtos. Companhias para se tornarem

competitivas necessitam diminuir o estoque em processo. A mensagem que PULLIN
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(1999) nos traz da conferéncia de 1999 de um grupo de empresas de sistemas encabegado
pela IBM e pela Dassault Systemes é a seguinte: "Neste dias de hoje vocé precisa ser
gjustado e rapido”.

Para a solugdo da necessidade de rapidez e capacidade é apontado dentre outros
0 uso da Engenharia Simulténea. No caso do desenvolvimento da "admisséo" do Boeing
737 0 uso da ES reduziu em 62% algumas etapas de projeto e em 84% o retrabaho
(PULLIN, 1999).

26 LAYOUT

SHINGO (1996) defende que uma das maneiras de se aumentar a eficiéncia da
producdo € através do aprimoramento do layout dos processos. Somente depois das
possibilidades de melhoria de layout terem sido esgotadas € que se deve partir para

outros melhoramentos, no que tange a diminuic¢ao de perdas por transporte.

KRAJEWSKI & RITZMAN (1999) explicam que um estudo de layout envolve
decisdes sobre o arranjo fisico dos centros de atividades econdmicas da organizagéo.
Apresentam guatro tipos de layout:

- Layout por processo: Adotado para uma estratégia com flexibilidade de fluxo. Este
tipo de layout é recomendado para um baixo volume e ata variedade de producéo.
Um layout por processo organiza os grupos de trabalho de acordo com as suas
fungdes. O layout por processo € mais comum gquando a mesma operagdo precisa,
impreterivelmente, produzir vérios diferentes produtos ou servir a vérios diferentes
clientes;

- Layout por produto: Adotado para uma estratégia de fluxo em linha. Este tipo de
layout é recomendado para uma producdo repetitiva e continua. Os recursos sdo
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arranjados em volta da rota do produto, como, por exemplo, uma lavagem de carros
automética;

- Layout hibrido: Esta estratégia de fluxo combina elementos do layout por processo e
do layout por produto. Operagdes de gerenciamento criam um layout hibrido quando
introduzem células de producéo. Uma célula de producdo € formada por duas ou mais
estacdes de trabalho locadas juntas, as quais processam um limitado nimero de partes
ou modelos num fluxo em linhg;

- Layout de posicao fixa: Neste arranjo o produto é fixo num lugar, trabalhadores com
suas ferramentas e equipamentos vem até o produto para transformé-lo. Este tipo de
layout faz sentido quando o produto é fixo num lugar, ou, devido ao seu tamanho
torn&lo dificil de ser movimentado. Como exemplo pode-se citar a construgdo de
navios, represas etc..

SILVEIRA (1994) entende que, na literatura classica, existem dois tipos de
layout em manufatura: o layout funcional, departamentalizado, desenvolvido a partir dos
conceitos de Taylor e o layout por produto, uma extensdo ao setor de fabricagdo da linha
de montagem de Henry Ford.

O layout celular pode ser definido, com base nos dois primeiros, como um
conjunto de linhas dedicadas (cada célula é uma linha) a fabricacd de uma familia de
pecas. Como se o0s departamentos do sistema taylorista fossem repartidos e seus pedacos
reagrupados de forma mista, como varias porc¢des de uma salada de frutas. A quantidade
de cada estacdo de trabalho alocada em cada célula deve ser basicamente unitéria,
excetuam-se 0s casos em que o0 balanceamento da célula impdem a alocacdo de mais de
uma magquina do mesmo tipo em uma mesma célula. Cada célula tem seu proprio grupo
de trabalho e maquinario necess&rios para producdo da familia de pegas a ela aocada
(PRICKETT & COLEMAN apud SILVEIRA, 1994).

SILVEIRA (1994) apresenta, ainda, algumas vantagens e desvantagens obtidas
apartir daimplantacéo de células de manufatura:
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Vantagens:

A simplificagdo dos roteiros de producéo e dos relacionamentos entre componentes e
maquinas aumenta a acurécia dos sistemas de plangiamento e controle da producéo,
simplificando sua execucao;

A reducdo das distancias entre as operacbes minimiza as atividades de transporte e
manuseio de materiais,

A medida que aumenta o grau de similaridade entre as partes processadas na mesma
célula, o tempo de set-up entre os lotes, ai processados, tende a reduzir-se
automaticamente, justificando economicamente a reducdo destes lotes e aumentando a
capacidade produtiva;

O trgeto percorrido pelos componentes é reduzido consideravelmente, o que direta ou
indiretamente reduz tempos mortos entre as operagdes. Assim, o0 tempo total de
producdo e os estoques intermediérios sdo reduzidos;

No que se refere a méo-de-obra, a organizacéo do trabalho dentro da célula tende a
melhorar 0 sistema de relacionamento em equipe, 0 grau de envolvimento e a
participacao dos trabal hadores;

A reducéo de variedades associadas a0 sistema, e, a conscientizacdo dos trabalhadores
no gue tange a suas tarefas na meta da empresa, sdo fatores associados a arquitetura
em célula que contribuem para a melhoria da qualidade.

Desvantagens:

A introduc&o de novos produtos muito diferentes dos fabricados atualmente torna-se
mais dificil, visto que as cdulas foram projetadas a partir dos componentes existentes
na fébrica. Certos casos, é necessaria uma redefini¢do no layout;

A tarefa de modificar o layout, significa movimentacdo de méquinas, 0 que acarreta
custos com instalagdes elétricas e hidraulicas, reformas, dias parados etc..

Em alguns casos, onde desgja-se diminuir o nivel de movimentagBes de elementos
entre células, torna-se necess&rio 0 investimento em maguinas redundantes de

producéo.
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Para MEREDITH (1992) a producéo celular € a principal tecnologia de grupo
aplicada a producdo. Envolve a formagdo de times de trabalhadores a equipamentos para
produzir familias de produtos ou servicos. Os grupos passam a assumir total
responsabilidade sobre a sua performance ou o resultado da sua produgdo, sejam produtos

OU Servigos.

No periddico Works Management Andnimo (2001 B) relata a experiéncia da
Caterpillar em layout. Quando a Caterpillar decidiu fabricar uma nova s&ie de mini
escavadeiras na unidade de Leicester, foi lancada a meta de que n&o seria aumentado o
espaco ja existente de 60.000 metros quadrados. No intuito de atender a meta estipulada
foi desenvolvido um plano para se acangar a chamada classe "A", um padr&o estipulado,
fazendo-se mudancgas no layout da unidade e desenvolvendo estratégias de logistica para

gudar adiminuir o estoque de inventério.

As mudancas tiveram por objetivo adequar uma forma na linha de producéo
para ter a pega certa, com a qualidade certa, no lugar certo e no tempo certo. Uma das
chaves apontadas para 0 sucesso na unidade estd balizada nas mudancgas de layout e no
estreitamento das comunicagoes. Para Allan Jenkins, gerente de abastecimento da planta
desde 1997, foi atingido um estado de "ressonancia’ na fébrica. Em 1997 a planta de
Leicester concluia apenas 25% das méquinas corretamente, outros 75% ficavam
estocados, pela linha de producdo, esperando alguma peca que estava fora de seqiéncia.
Isto causava Gbvias consegiiéncias para a qualidade e a rentabilidade. Hoje, Junho de
2000, 98% das maquinas produzidas sdo concluidas sem esperas por fata de material ou
qualidade.

Esta necessidade de andlise de layout ja é corriqueira, tanto que cresce a oferta
de programas para modelagem e andlise de fébricas. Estes programas mostram como o
materia flui através da empresa e por meio da simulagdo seu usuario pode modelar o
layout para uma maior eficiéncia. Modelos de layout sdo combinados com informacoes
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de produtos, rotas de pegas e capacidade de méquinas para, automaticamente desenvolver

diagramas de fluxo de materiais (Anénimo, 2001 A).

Preocupados com o lugar de trabalho do futuro a Sociedade Americana de
Designers de Interiores criou o Future Work 2020, um programa destinado a educar
arquitetos e designers de interior sobre o futuro dos lugares de trabalho. Segundo a
Sociedade o espaco restrito ditado pelo cubiculo de trabalho n&o vai desaparecer. Mas, de
qualguer forma, os designers estdo paulatinamente buscando uma forma de eliminar os
elementos que fazem os cubiculos impopulares. Existe a busca de incluir livings nos
locais de trabalho (WALLACE, 2001).

Para GUIMARAES (2000), as mudancas de layout refletem em ateracio na
satisfacdo com o ambiente e na performance do trabalhador. Trabalhadores que
experimentam melhorias no layout apresentam niveis mais elevados de satisfagdo com o
ambiente. JA os trabalhadores que ndo verificam nenhuma melhoria de layout ou que

identificam uma inadegquacao de layout apresentam uma leve reducdo de desempenho.

Na mesma linha, FITZSIMMONS (2000), coloca que as atitudes e respostas
dos funcionarios podem ser profundamente influenciadas pelo ambiente e pelos padrdes
de funcionamento, impostos pelo layout do seu espaco de trabal ho.

Combinado ao projeto das instalagOes, o layout, ou arranjo, do sistema de
prestacdo de servigos é tdo importante para a satisfacdo do cliente como para o prestador
do servigo. Um layout precério pode custar caro pelo tempo que os funcionarios gastaréo
na execucao de atividades improdutivas (FITZSIMMONS, 2000).

FITZSIMMONS (2000) questiona, ainda, a possibilidade de escritdrios serem
combinados fisicamente, auxiliando a comunicagdo entre os funcionérios sobre os
assuntos inter-relacionados. Dessa forma os clientes seriam beneficiados por um servigo
mais eficiente, pelo menor tempo de deslocamento entre escritdrios e pela redugdo dos

tempos de espera.

43



TREIN (2001) conclui, em seus estudos sobre ateracbes de layout numa
industria de beneficiamento de couro, que aproximando postos de trabalhos com
significativas relagbes de afinidade promove-se melhorias de layout. Reduzindo-se dessa
forma pequenos deslocamentos desnecessarios, atinge-se uma reducdo na distancia total

de movimentacdo dos materiais.



3. BENCHMARKING

““Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o resultado de cem
batalhas. Se vocé se conhece mas ndo conhece o inimigo, para cada vitoria ganha
sofrerd também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem o inimigo nem a si mesmo,

perderda todas as batalhas...”.

SUNTZU



3. BENCHMARKING

Este capitulo apresenta uma pesgquisa de benchmarking redlizada em duas
empresas. A primeira empresa foi a companhia transportadora de passageiros CARRIS de
Porto Alegre por tratar-se de uma empresa que destacou-se em avaliagdes de qualidade de
transportes de passageiros e vencedora do prémio ATP 1999, categoria Operadoras
Rodovi&ias Urbanas e Metropolitanas oferecido pela Associagdo Nacional de
Transportes Publicos. A outra organizacéo pesquisada foi a Secretaria de Obras do Parg,
por ser um estado que aderiu a0 Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no
Habitat (PBQP-H), promovido pela Secretaria Especial de Desenvolvimento Urbano da
Presidéncia da Republica, e que estd implantando o 4° passo deste acordo setorial, a
implantagdo da qualidade por parte do Governo Estadual na Secretaria de Obras do Par&.

3.1 ACOMPANHIA DE TRANSPORTES CARRIS

A companhia CARRIS de transporte urbano de passageiros de Porto Alegre é
uma empresa publica que atende o municipio de Porto Alegre no estado do Rio Grande
do Sul, hoje, um exemplo de empresa de transportes que serve de norteador para as
empresas privadas do setor.

O Sr. Roni Martins, Diretor de Tecnologia da CARRIS, &rea que responde pela
introducdo e manutencéo da qualidade na empresa, explica que a CARRIS, antes de
entrar no concurso Prémio ATP de Transportes, ja apresentava bons indices de qualidade.
Foi feita uma avaiacdo interna e a empresa considerou-se em condigdes de concorrer ao
Prémio. Para surpresa da equipe, além de ganhar o prémio, a CARRIS foi agraciada com
uma mencgdo honrosa visto que a empresa estava no topo da escala de pontuacdo, seguida
de muito longe pelas outras empresas.
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3.1.1 AS FERRAMENTAS DA CARRIS

A CARRIS adota o sistema de Caixa de Sugestdo, uma urna colocada dentro de
cada 6nibus onde o usuario pode levar sua sugestéo até a empresa, mais importante do
gue a urna, salienta Martins, é o fato de cada reclamagdo ou sugestéo ser respondida
especificamente, por telefone, e-mail ou carta. Uma resposta especifica, acompanhada da
providéncia que a empresa esta tomando para solucionar o problema, jamais respostas-
padréo, do tipo: obrigado, vamos implementar. Com isto, Martins defende que conquista
a confianca do cliente, 0 qual passa a ver sua contribuicdo como realmente importante
para a companhia.

A CARRIS rediza anuamente pesquisas de necessidades junto aos seus
clientes em relaco aos diversos aspectos do servigos, as quais sdo importantes fontes de
alimentacdo para o plangamento estratégico. A CARRIS conta, ainda, com um programa
de participagdo nos resultados, e um tipo de Administracdo Participativa em que toda a
informagdo gerencial, resultado dos indicadores medidos pela companhia, €
disponibilizada a todos os funcionérios, de qualquer nivel hierdrquico. Para Martins, isto
possihilita que o funcionario tenha a consciéncia do resultado do seu trabaho e esteja, do
ponto de vista da informagdo, t&0 nutrido quanto seu superior para debater sobre
mudancas e melhorias.

Existe na empresa também a preocupacdo de aproximar 0s nivels gerenciais,
como na atividade Café com o Presidente, onde os funcionarios tomam o café da manha

com o presidente da empresa.

Outros programas especificos para o setor de transportes, como o Programa

Anjos da Guarda de Linha, sf0 exaustivamente trabal hados.
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3.1.2 A INTRODUCAO DA QUALIDADE NA EMPRESA

A qudidade na empresa foi introduzida de forma gradativa, através de
programas voltados a familiarizagdo das ferramentas e conceitos de qualidade por parte

dos funcionarios.

Efetivamente a grande mudanca foi o inicio da administracéo participativa com
acriagdo de um organograma participativo e a modificacdo da estrutura organizaciona da
CARRIS. Esta mudanca organizacional criou quatro unidades focalizadas de negdcio, ou
sga, o fracionamento da unidade fim da empresa em quatro unidades de negécios.

Esta segmentacdo da empresa foi importante para a profissionalizacdo da
empresa, introdugéo de indicadores de desempenho, uma visdo de concorréncia dentro da
empresa. Segundo Roni, jamais se deixou que esta concorréncia interna chegasse a nivels
do tipo: “Eu tenho aguele Onibus parado, tu estas precisando, mas eu ndo vou te
emprestar”. Mas para Roni, 0 auto gerenciamento das unidades de trabalho traduziu-se

em resultados significativos para a empresa.

3.1.3 A RESPOSTA DOS FUNCIONARIOS

A primeira vista o funcion&rio da CARRIS mostrou-se bastante céptico, ndo
teve a visdo dos resultados que se poderia obter. Como diz Martins. “ Eu sou
despachante, 0 meu negocio é colocar o 6nibus na rua’ ou “ Eu sou mecanico, meu
negocio é reparar o veiculo”. Mas as dificuldades foram abrandando a medida que foram
aparecendo resultados e que foi constatado que a Direcéo e os Gerentes abracaram a
causa.
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3.1.4 OSRESULTADOS OBTIDOS

Martins exemplifica os resultados com a mudanga no pensamento, consciéncia,
dos funcionarios da empresa. O funcioné&rio deixou de entender o passageiro como um
usu&rio e passou a entender o passageiro como um cliente. Antes o motorista dizia:
"Transportel hoje tantos "bonecos’, tantos passageiros'; com a mudanga de pensamento o
motorista tem a consciéncia e afirma: "Hoje transportel tantos clientes'. O atendimento
passou a ser mais cordial por parte dos funcionérios em relagcdo aos clientes. Atuamente
o funcionério entende que o cliente é o verdadeiro autor da sobrevivéncia da empresa e
desenvolve com ele uma relagéo com cordialidade. Esta relagéo com o cliente acarretou
uma melhoria na imagem da empresa junto ao publico interno e externo, usuérios e até
ndo usudrios. Tavez por isso, 0 nome mais lembrado de empresa de 6nibus pea
populacdo de Porto Alegre € o nome da empresa CARRIS.

Os indicadores de desempenho da empresa, resultados financeiros, como
disponibilidade de caixa e nivel de investimento, apresentaram sensivel melhoria
Possibilitando a aquisi¢cdo de 6nibus com ar condicionado e caixa de cambio automatica,
hoje; diferencias de qualidade no servico prestado pela CARRIS. Mas para Martins, o
maior resultado foi a recuperagdo financeira da empresa, a materializacdo de que a

CARRIS, empresa publica, é referéncia para as empresas privadas concorrentes do setor.

3.2 A SECRETARIA DE OBRAS DO ESTADO DO PARA

A Secretaria Executiva de Estado de Obras Publicas (SEOP), Secretaria de
Obras do Estado do Para é responsavel pela contratagdo de servicos de elaboracdo de
projetos e obras de construcéo civil para atender as demandas solicitadas por outras
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Secretarias de Estado, funcdo andloga a da Secretaria de Obras do Estado do Rio Grande
do Sul, e que esté especificamente descrita no capitulo 4.

Resultante da mobilizagdo entre governo estadual e municipal, entidades
representativas do setor privado da construgdo civil e da &rea técnica, 0 Governo do
Estado do Para assinou, em 16 de fevereiro de 2000, o termo de adesdo ap Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H).

Atuamente a SEOP é a Unica Secretaria de Estado das Obras que estad
implantando o 4° passo do PBQP-H, a implantacéo da qualidade por parte do Governo
Estadual.

3.2.1 O PROGRAMA BRASILEIRO DE QUALIDADE E PRODUTIVIDADE NO
HABITAT

O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade no Habitat (PBQP-H) tem
0 objetivo basico de apoiar o esforco brasileiro de modernidade e promover a qualidade e
produtividade do setor da construgdo habitacional, com vistas a aumentar a
competitividade de bens e servigos por ele produzidos.

Constituem-se objetivos especificos do Programa:

- Fomentar o desenvolvimento e a implementagdo de instrumentos e
mecanismos de garantia de qualidade de projetos, obras, materiais,
componentes e sistemas construtivos;

- Estruturar e animar a criagdo de programas especificos visando a formagdo
e arequalificacéo de médo-de-obra em todos os nivels;

- Promover o aperfeicoamento da estrutura de elaboragdo e difusdo de
normas técnicas, codigos de préticas e cddigos de edificagdes,

- Coletar e disponibilizar informacdes do setor e do PBQP-H;

50



- Estimular o inter-relacionamento entre agentes do setor;

- Apoiar aintroducéo de inovacdes tecnol égicas,

- Promover a articulacdo internaciondl;

- Universadizar 0 acesso a moradia, ampliando o estoque de moradias e
melhorando as existentes.

3.2.2 AS FERRAMENTAS DA SECRETARIA DE OBRAS DO PARA

A Secretaria de Obras do Pard iniciou seu processo de implementacdo da
gualidade de fora para dentro, ou sgja, iniciou cobrando, através de acordos setoriais, a
gualidade de seus fornecedores, solicitando que ees fossem se qualificando, através do
desdobramento das Normas ISO em quatro categorias e cobrando, paulatinamente, cada
categoria nas licitagdes. O programa consiste em acancar niveis de quaidade e
produtividade através de sistema evolutivo de qualificagdo tendo como base requisitos
das Normas ISO 9000. Para verificar a eficacia do programa, que esta sendo implantado,

foram assumidos trés grandes grupos de medidores de desempenho:

- Taxa de administracdo de contratos, este indicador mede a reducdo das
despesas administrativas das obras contratadas em relagéo ao valor total das
obras contratadas,

- Taxa de pontualidade de obras publicas, este indicador mede o nimero de
obras concluidas no prazo contratado em relacdo ao total de obras
concluidas;

- Eficiéncia na execugdo financeira de obras, mede o numero de obras
concluidas no vaor inicial contratado em relagdo ao tota de obras

concluidas.
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3.23 A INTRODUCAO DA QUALIDADE NA EMPRESA

A qualidade na empresa esta sendo introduzida pela parte de cima da pirémide
organizacional, até o momento foram realizadas reunifes de sensibilizacdo com a alta
administracdo dos 6rgaos onde se esta implementando o PARA OBRAS. Dessa forma
todos os esforgos realizados pelos funcionarios da linha de frente, no intuito de promover
a qualidade, poderdo ser auxiliados, direcionados, administrados e monitorados pelo alto
escaldo. Além disso, as atitudes e condutas do alto escaldo serviréo de exemplo para a
introducdo da qualidade.

3.2.4 A RESPOSTA DOS FUNCIONARIOS

Os funcionérios envolvidos, até o presente momento, sdo os funcionarios do
ato escaldo, alta administragdo. Entdo o comentéario da Sr.2 El izabeth Régo Barros de
Oliveira, Coordenadora da Qualidade da Secretaria Especia da Infra-estrutura do Estado
do Para, se restringe ao pequeno grupo e ainda ndo tem o peso de uma medida de todos os
envolvidos nos processos, mas de inicio a resposta dém de positiva, traz consigo a
expectativa de que a introducéo da qualidade venha a combater problemas cronicos
existentes nessa &rea de construcao civil.

Um panorama sobre a resposta dos funcionarios podera ser melhor apresentado
quando da apresentagdo dos seminarios de sensibilizagdo para todos os funcionarios,
explica Oliveira

3.25 OSRESULTADOS OBTIDOS

Oliveira considera cedo demais para se faar em resultados visto que o

programa esta em sua fase de implantacdo. Porém pode-se evidenciar a aceitacdo por
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parte da alta administracdo de cooperar e implantar melhorias. Hoje o programa de
gualidade envolve vérios 6rgdos como SEOP (Secretaria de Obras), SETRAN
(Secretaria de Transportes), COSANPA (Companhia de Saneamento) e COHAB
(Companhia de Habitac&o).

3.3 COMENTARIOS FINAIS

A companhia CARRIS de transportes urbanos, apesar de ndo ser uma
organizagdo publica da administracdo direta, € uma empresa publica, e apresenta
subsidios de grande aplicabilidade na &rea dos servicos publicos. A empresa apresentou
resultados surpreendentes nos seus indicadores e hoje pode ser vista como uma
organizagdo balizadora na sua é&ea de transportes urbanos, e também, como uma
organizacdo capaz de prover subsidios para trabalhos na &ea da gestdo de servicos

publicos.

A Secretaria de Obras do Estado do Para esta ensaiando seus primeiros passos
na parte de gestéo de servicos publicos, ndo pode-se, ainda, colher grandes exemplos, ou
adoté-la como gerador de casos dentro da introducdo da qualidade em servigos publicos.

O programa de qualidade da Secretaria de Obras do Estado do Par& contribui
numa conduta de como introduzir, de maneira sdlida e bem orientada, um programa de
qualidade em servigos publicos, porque a Secretaria de Obras do Para procurou, de forma
lenta e gradual, atingir todos os funcionarios com o programa de qualidade, através das
reunides de sensibilizagdo. Entende-se que os frutos colhidos nesta experiéncia, num

futuro proximo, poderdo servir de balizadores para futuros trabal hos.
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4. ESTUDO DE CASO

“Vemos e sentimos o desperdicio das coisas materiais. Entretanto as a¢Ges desastradas,

ineficientes e mal orientadas dos homens néo deixam indicios visiveis e palpaveis. E
por isso, ainda que o prejuizo diério dai resultante seja maior que o desastre das coisas
materiais, este Gltimo nos abala profundamente, enquanto aqueles apenas levemente nos

impressionam”.

TAYLOR



4. ESTUDO DE CASO

Este capitulo apresenta a Secretaria das Obras Publicas e Saneamento do Estado
do Rio Grande do Sul (SOPS), a organizacéo escolhida para a pesquisa por tratar-se da
empresa a qual o autor é funcionario.

Partindo da revisdo bibliogréfica do capitulo 2, e das observacles redizadas na
CARRIS e na Secretaria de Obras do Parg, é adaptada uma ferramenta de diagndstico,
combinada com um plano de acdo, e implementados na Secretaria das Obras Publicas e
Saneamento do Estado do Rio Grande do Sul, especificamente no Departamento de
Obras, com o propdésito de aumentar 0 nUmero de projetos el aborados.

4.1 DESCRICAO DA ORGANIZACAO

Esta se¢do contém um breve histérico da SOPS, uma descri¢do da sua estrutura
fisica e organizacional, dos processos de trabalho e do processo que sofreu a intervencao.
Esta sec8o € necessaria para que o leitor conhega e entenda um pouco a organizagdo
estudada.

4.1.1 HISTORICO

O Ato nimero 141, de 21 de margo de 1890, criou a secretaria de Agricultura e
Obras Publicas, sendo primeira incumbéncia a organizacdo de um Plano Gera de Viagéo.
Também se incluiam nas atribuic¢les dessa secretaria a construcdo e obras de manutencéo
de prédios publicos, como o Palécio Piratini e a Biblioteca Publica.
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Em 1891, o Decreto nimero 1 distribuiu os servigos administrativos do Estado

por trés Secretarias e altera a denominagdo anterior para Secretaria de Obras Publicas.

Em 1913, o Decreto n.° 1962, atendendo a reorganizagdo administrativa do
Estado, aprovou o regulamento da SOP, composta pelas Diretorias de Obras Publicas,
Terras e Colonizagdo, Viagdo Fluvial e Viagdo Terrestre. Em 1917 foi criada a Diretoria
do Servico Geoldgico e Mineral 6gico, posteriormente, anexa a SOP.

Os anos seguintes assinalaram um periodo de grandes feitos como o Porto e a
Barra de Rio Grande, o quartel da Brigada Militar, pontes e estradas, escolas e melhorias
no saneamento de varias cidades, aém da Carta Geral do Estado, onde foi determinado os
tragados das divisas dos municipios. Em 1950 foi criado na SOP o Servi¢o Estadual de
Turismo, que, mais tarde, foi incorporado a outra Secretaria de Estado.

A Lei n.° 3.602 de 1958, novamente mudou 0 nome da Secretaria de Obras para
Secretaria de Estado dos Negocios das Obras Publicas, a mudanga emana da
reorganizacao do Poder Executivo.

Para responder ao crescimento do Rio Grande do Sul surgiu a necessidade de
criagdo de um 0Orgdo especifico para prestar servigos de abastecimento de agua potavel e
de esgotos sanitarios aos municipios, em 1965 foi criada a CORSAN — Companhia
Riograndense de Saneamento. Neste ano também foram criadas as residéncias de obras,
escritorios regionais para controle das obras por jurisdicdo geogréfica.

No ano de 1971, o Decreto n.° 21.195 estabel eceu sobre a nova organizagéo da
SDO - Secretaria de Desenvolvimento Regional e Obras Publicas. A modificagdo da SOP
para SDO atendia a modernizagdo administrativa implantada pelo governo que permitia
umasistemética de planificagdo do territério do Rio Grande do Sul.

Em 1972, o Decreto n.° 22.174 estabeleceu a abrangéncia da SDO no setor

social. Destacando-se a implantagdo de programas de desenvolvimento regiona e loca e
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a prestacdo de assisténcia técnica aos municipios e a programas e projetos de
desenvolvimento setoriais, estatais e privados.

Em 1975, a Secretaria de Obras recebeu um novo perfil de administragéo,
voltado a concretizar agBes para 0 bem estar socia nas areas urbanas e para o
desenvolvimento integrado das comunidades do interior.

Neste mais de um século de existéncia a organizacdo passou por algumas
mudangas estruturais, seu nome foi mudado por este ou agquele decreto, porém, sua
estrutura fundamental e seu fim, concretizar agOes para 0 bem estar social, a construcéo e
manutencdo de prédios publicos, ndo foram aterados substancia mente.

4.1.2 ESTRUTURA FISICA

A Secretaria de Obras € uma organizacdo da Administracdo Publica Direta,
vinculada a0 Governo do Estado, com a fun¢do bésica de secretariar 0 governo, no que
tange a elaboracdo de projetos e diretrizes, fiscalizacdo e coordenacdo de obras publicas
para educagdo, esporte e saneamento. Atualmente a Secretaria conta com um escritério
central locdizado no Centro Administrativo Fernando Ferrari e vinte e oito escritorios
regionais distribuidos pelo interior do Estado. O escritério central dedica-se aelaboragéo
de projetos executivos para as diversas necessidades das outras secretarias, enquanto os
escritorios regionais dedicam-se a fiscalizagdo da execucdo das obras, visto que toda a
estrutura de execucdo de obras é realizada por empresas terceirizadas.
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413 AESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A Secretaria das Obras Publicas e Saneamento (SOPS) pode ser definida como
uma organizagdo mecanicista, organizacéo burocratica (MORGAN, 1996). Como toda a
organizacdo, a SOPS também tem uma figura primeira, esta figura € o ocupante do cargo
de Secretério de Obras, seria, para mais facil entendimento, um Presidente. Seguido deste,
num nivel hierarquico abaixo estd o Diretor Geral. O terceiro nivel hierdrquico é
preenchido pelos diretores Administrativo, de Obras e de Saneamento. O quarto nivel
hierédrquico é representado pelos coordenadores, seguidos dos engenheiros, desenhistas,
estagiarios. Parte da estrutura é terceirizada; por isso, pode-se neste ponto, sem equivoco,
colocar mais trés niveis hierérquicos, que seriam: engenheiros, supervisores e operarios,
estes trés Ultimos das empresas terceirizadas.

414 OSPROCESSOS DE TRABALHO

Como inicia o trabalho e como ele se desenrola dentro da Secretaria de Obras?
Todo o trabaho da Secretaria inicia de uma necessidade de uma outra Secretaria de
Estado. O projeto é solicitado a Secretaria de Obras por meio de uma lista de
necessidades, esta lista € interpretada e a partir dela nasce um projeto arquitetbnico de um
prédio, uma praga, um ginasio de esportes etc.. Como a demanda por escolas é crescente
no Estado, a grande maioria das necessidades sdo prédios escolares, solicitados pela
Secretaria da Educagéo, contemplando cerca de 95% dos projetos. O projeto arquitetonico
€ entdo enviado para a confecgdo dos projetos complementares. projeto elétrico, projeto
hidrossanitério e projeto estrutural, e depois para a elaboracdo do seu orgamento, onde se
terd o prego tota de custo da obra, conforme preceitua a lei 8.666 das licitagdes
(ESCOBAR, 1996). Montado, este conjunto € enviado para a Centra de Licitagdes do
Estado (CELIC) onde serd proposto para que as diversas empresas terceirizadas
apresentem propostas. As licitagOes realizadas pela CELIC ndo fazem parte das atividades
da SOPS.
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A empresa contratada sera orientada e fiscalizada pela Secretaria de Obras,
logo, a atividade volta para o gerenciamento da Secretaria até a conclusdo dos trabalhos,
guando a obra pronta sera entregue a Secretaria solicitante. Em suma, pode-se considerar
que a SOPS é uma organizagdo voltada aprestacdo de servigos.

4.15 JUSTIFICATIVA DA ESCOLHA DO PROCESSO PARA INTERVENCAO

A Secretaria de Obras passava por um guadro preocupante, visto que as filas de
solicitagdes de projetos estavam sempre aumentando, ou sgja, a Secretaria de Obras ndo
conseguia responder & crescentes demandas. Nao existia perspectiva de que se pudesse

diminuir as crescentes filas nos setores.

ROTHER & SHOOK (1999) entendem que para o inicio dos trabalhos de
andlise de fluxo de valor deve-se escolher um grupo de produtos ou servicos, dessa forma,
nado tentando analisar a empresa inteira, pode-se poupar erros do tipo retirar algum

processo ou atividade que agregue valor.

GOLDRATT & COX (1993) colocam que para se iniciar mehorias é
importante definir qual é a meta da organizacdo. Dentro do contexto do atual trabalho a
meta do departamento de projetos & "Aumentar 0 nimero de projetos elaborados no
departamento com a diminui¢do do tempo de elaboracéo unitério de cada projeto”.

Diante desses embasamentos e da necessidade crescente da Secretaria de Obras
de aumentar o nimero de projetos elaborados anuamente, o presente trabalho foca suas
atencdes no processo de elaboracdo de projetos. Ou sgja, 0s servigos realizados desde a
entrada de uma necessidade de projeto de outra Secretaria de Estado até a remessa do
conjunto ( projetos arquiteténico, e étrico, hidraulico, estrutural e orgcamento) a CELIC.
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416 OFLUXO DO PROCESSO ESCOLHIDO

Apresenta-se agui uma andlise de fluxo de valor do processo escolhido. Esta
anadlise usa a andlise proposta por ROTHER & SHOOK (1999). Néo é necessario que 0
leitor se detenha ao método de uso da ferramenta proposta por ROTHER & SHOOK, mas
ao fluxo de valor que elafoi usada para representar. A escolha da ferramenta tem por base

asua atualidade e sua facilidade de representacéo e interpretacao.
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Figura 4.1: O Fluxo de elaboracéao de projetos no Departamento de Obras da

Secretaria de Obras.

A Secretaria da Educagdo (tomou-se como exemplo esta secretaria porque ela é
responsavel por 95% das solicitagbes de projetos) solicita um projeto & Secretaria de
Obras, esta solicitagdo vem através de um processo administrativo onde consta 0 nome da
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escola, seu endereco e 0 nUmero de salas que serd necessario construir. Com estes dados

dé-seinicio & seguintes atividades na SOPS:

Levantamento Cadastral: Na mapoteca da Secretaria de Obras é realizado
um levantamento de quais documentos, plantas de prédios ja construidos, se
encontram arquivados, de forma que se possa auxiliar o arquiteto em seu
NOVo projeto;

Vistoria: E solicitado um automével da Secretaria de Obras para que o
arquiteto responsavel pelo novo projeto possa visitar o terreno da escola
onde serd implantado o projeto. Algumas vezes esta vistoria pode ser
realizada por um arquiteto residente de um dos 28 escritérios regionais;
Projeto e desenho: E a elaboragio do projeto propriamente dita, onde si0
realizadas as atividades para que se tenha um projeto arquitetdnico e seus
projetos complementares suficientemente claros para atender o que
preceituaa L e 8666 das LicitacOes,

Orcamento: E a elaboragio do preco sugestionado pela Secretaria de
Obras para que a execucao da obra seja contratada.

4.2 ABORDAGEM DE DIAGNOSTICO

A partir da revisdo bibliogréfica do capitulo 2, e das observagdes readlizadas nas

duas empresas do capitulo 3, esta secdo apresenta a abordagem de diagndstico

implementada na Secretaria das Obras Publicas e Saneamento do Estado do Rio Grande

do Sul, especificamente no Departamento de Obras, Divisdes de Projetos. Esta

abordagem nasceu da necessidade imperiosa de se acelerar a producéo de projetos dentro

do Departamento de Obras. Observou-se na adogdo de ferramentas da engenharia de

producdo a perspectiva de um aumento da qualidade e produtividade através da

diminuicéo do tempo de atravessamento na elaboragéo dos projetos.

61



A abordagem de diagnéstico ou Planilha de Acompanhamento de Processo,
como foi chamada, propde que, para se ter dados de como andam os servicos, deve-se
perguntar para quem esta realizando 0s servigos, 0 pessoa que executa as atividades. S&o
eles que tém condicdes de realizar o primeiro levantamento qualitativo dos problemas, ou
oportunidades de melhoria.

4.2.1 APARTICIPACAO DOS FUNCIONARIOS

A participacédo dos funcionérios é de vital importancia para a implementacéo de
qualquer ferramenta dentro de uma organizagdo. CAMPOS (1992) expde isto ao declarar:
“a luta pela sobrevivéncia é de cada pessoa da empresa’, se todos ndo se dedicarem e se
incorporarem a intencdo da nova politica de qualidade e melhoria continua pode-se cair
em um programa recheado de intencBes e objetivos, porém sem agBes concretas. A
abordagem de diagndstico propdem a participagcdo intensiva dos funcioné&rios na
construgdo de um processo de busca pela melhoria continua.

Na forma que é explicado por CARLZON (1994) ndo poderia ser diferente,
visto que destaca com veeméncia serem os funcionarios da linha de frente os verdadeiros
sabedores das necessidades da organizagcdo para melhorias. Adaptou-se, a partir disso,
uma abordagem que perguntasse e pedisse para o funcionario a sua valiosa contribui¢do
para o processo de busca pela melhoria continua. O que o funcionario observa, dentro do
seu ciclo de geracdo de servigos, que esta prejudicando o andamento dos processos. Estas
observacdes necessitam ser documentadas, escritas em forma de banco de dados, o qual
esteja sempre presente e preparado para receber uma informacéo, de forma que néo se
perca a contribuicdo.
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4.2.2 AMEDICAO QUALITATIVA

O administrador publico exercendo cargo de confianca deve ter consciéncia da
necessidade da implantacdo da melhoria continua no servico publico, porém fata aele e
ao funcionario publico de carreira a medicdo de onde atacar, concentrar esforcos, com a
finalidade de despender o minimo de recursos e acancar 0 maximo de resultados. N&o se
pode basear uma administragdo publica em conselhos desta ou daquela pessoa que julga-
se ser 0 dono da verdade, escolher um rumo qualquer e implementar medidas que

acredita-se serem as melhores.

O projeto de produtos, para quem quer se manter competitivo, ndo deve ser
desenvolvido como atividade intuitiva, empirica ou de tentativa e erro, deve, porém, ser
desenvolvido apoiado num método sistémico com forte embasamento cientifico (SILVA,
1995).

Para ndo se tomar rumos errados neste trabalho, como por exemplo
implementar um grande nimero de indicadores de desempenho e ao fina mergulhar num
universo de nimeros, a abordagem de diagndstico inicia seus trabalhos, e os fundamenta,
num acompanhamento dos processos sem estipular o que sera medido, nem restringindo o
gue pode ser medido. Tudo que for relevante, aos olhos dos funcionarios, para um bom
andamento dos trabal hos podera ser anotado e indicado como facilitador ou impedidor do

andamento dos servigos.

423 A MELHORIA CONTINUA

O estudo faz uso da afirmagéo de CARR & LITTMAN (1992) que defendem a
melhoria continua dos processos, dessa forma, uma vez implementada a abordegem, esta
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deverd ser constantemente monitorada e a sensibilizagdo para que os funcionarios

continuem a participar devera ser constante.

O processo ndo podera se encerrar uma vez que forem implementadas as
primeiras melhorias, estas poderdo sofrer modificagdes através da constatacdo de que
alguma delas perdeu eficacia ou pode ser substituido por outra que exiba melhor as
oportunidades de melhoria de desempenho. Esta condicdo deverd ser mantida em
destague para que ndo se tenha uma dificuldade em, depois de implantado, manter o
programa de qualidade em servicos (BARANOFF, 2000).

424 A ORIENTACAO DOS MEDIDORES

No presente trabalho seguiu-se a linha proposta por HRONEC (1994) e
RUMMLER & BRACHE (1994) de orientar os medidores de desempenho no sentido de
usa-los de forma a traduzir para os funcion&rios 0 que realmente importa para a ata
geréncia e o que é verdadeiramente necessério e importante para que a organizacao ocupe
lugar de destague. N&o se assumiu a idéia de medir por medir, ou, medir a organizagdo
somente como uma caixa preta, onde se mede o0 que entra e depois 0 que sai. Tentou-se
traduzir para o funcioné&rio quais sdo 0s aspectos importantes do trabalho. Jamais nasceu
desta implementacdo algum tipo de sangdo ou repreensdo para o funcionario, pelo
contrario, assumiu-se, conforme CARR & LITTMAN (1992), que o funcionério antes de

gualguer outra pessoa, sabe como criar as melhorias desegjadas.

425 AVOZDO CLIENTE

Neste trabalho pode-se assumir a Secretaria da Educagdo como sendo o
principal cliente, visto que trabaha-se, em 95% dos casos, com a elaboracdo de projetos



para construcdo de prédios escolares. As necessidades do cliente foram pesquisadas e

chegou-se ao principal atributo de qualidade percebido:

- Tempo de elaboragdo do projeto: quando as necessidades chegam a
Secretaria da Educagéo sdo fruto de um grande debate e luta da comunidade
para que sgja ampliada e/ou reformada a escola. Decidida qual a escola que
recebera recursos, e o tamanho dele, a comunidade quer a execugdo da obra
num curto espaco de tempo. Porém, necessita-se da elaboracéo do projeto,
onde entra a Secretaria de Obras, mais precisamente a Divisdo de Projetos.

Diante desta declaragdo do cliente, o diagnostico inicia refor¢a a necessidade
de se incorporar no plano de agdo, intervencdes que acelerem a elaboragdo de projetos no
Departamento. Tomou-se 0 cuidado de relevar estas informagdes e torné-las parte do

[Processo.

426 APLANILHA DE ACOMPANHAMENTO DE PROCESSO

A planilha de acompanhamento de processo € o primeiro passo para se colher
dados de como andam os trabalhos dentro do Departamento de Obras, especificamente no

setor de projetos.

Esta planilha faz parte de um esforco para se implantar uma busca pela
melhoria continua dentro da Secretaria de Obras, que permitira um auto gerenciamento
dos individuos. Somados a estes fatores a planilha de acompanhamento de processo sera
um instrumento para verificar as restri¢des dos processos e onde se esté errando ou sendo
ineficaz (GOLDRATT, 1993).

A Planilha de Acompanhamento de Processo, que pode ser visudizada na

figura 4.2, € uma folha de papel que leva 0 nome da escola, 0 nimero do processo que
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gerou a necessidade da obra pleiteada e que sera elaborado o projeto e duas colunas. uma
aDATA eaoutrao ANDAMENTO.

Secretaria das Obras Publicas e Saneamento
Diretoria de Obras

Planilha de Acompanhamento de Processo

Apoio
Escola: =
A=
=
. | all
N.° Processo: (=R
Data Andamento

Figura 4.2: A planilha de acompanhamento de processo.
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Esta planilha é grampeada no processo, a0 ser solicitada a elaboracdo do
projeto, logo quando € dada entrada do processo no Departamento de Obras e que devera
manter-se anexa a0 mesmo até que ele percorra todas as etapas de elaboracéo de projeto:
projeto arquitetdnico, projeto hidraulico, projeto estrutural, projeto elétrico e finamente
elaboracdo do orcamento.

O preenchimento da planilha serd feito de forma continua durante todas as
etapas de elaboracdo de projeto, pela pessoa que esta de posse do processo e realizando
trabal hos relativos a alguma das etapas supra mencionadas.

Na coluna DATA sera anotado o dia da observagdo e na coluna
ANDAMENTO toda anomalia constatada que prejudicou o andamento do processo, todo
evento que, de alguma forma, impediu que o0 processo cumprisse todas as fases de projeto
em um tempo menor. Além disso, sempre é anotado na planilha quando o processo passa
de uma etapa de projeto para outra etapa.

No dia da apresentacdo da planilha de acompanhamento aos funcionarios ja
foram elencados problemas que poderiam ser anotados, tais como: 0 tempo que o
processo esperou na fila para entrar em elaboracdo de desenho, tempo que faltou material
de agum tipo para a elaboragdo, tempo que aguardou resposta externa do tipo:
levantamento de dados feito por algum funcionario do interior (num dos 28 escritorios do
interior) ou resposta & questdes formuladas a Secretaria de Educacdo etc.. Outros
problemas como o tempo que esperou para que se disponibilizasse um carro para viagem
de levantamento, tempo que esperou para que se terminasse 0s desenhos ou o tempo gque

0 orgamento esperou por uma cotagdo de precos externa.

Chegou-se a conclusio de que o preenchimento da Planilha de
Acompanhamento deveria obedecer ao uso do "bom senso”. As pessoas deveriam ter em
mente gue seria importante anotar todos os dados relevantes que demonstrassem porque o

processo gasta tempo dentro de cada etapa.
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A planilha de acompanhamento de processo foi lancada através de uma reunido
de sensibilizagdo, tomando como base a sugestdo do Manua para Sensibilizacdo do
PBQP-H que pode ser observado no anexo |. Estavam presentes todos os funcionérios do
Departamento de Projetos. Foi introduzida através de uma sucinta apresentacdo em
Microsoft PowerPoit, como € ilustrado no anexo Il.

427 AS OPORTUNIDADES APONTADAS PELA PLANILHA DE
ACOMPANHAMENTO

A planilha de acompanhamento de processos, apesar de ser uma abordagem
simples, apontou grandes oportunidades de melhoria dentro do setor de elaboracdo de
projetos. Dos vinte processos escolhidos para a andise de suas planilhas de
acompanhamento, cinco processos ndo apresentaram nenhuma anomalia nos seus
procedimentos, ou nenhuma anomalia foi anotada pelo pessoa que os manuseara. Esta
falta de dados leva a crer que tem-se vinte e cinco por cento dos processos sem problema
ou uma ndo participacdo de vinte e cinco por cento dos funcionérios. No entanto, ndo € o
tema da dissertagdo, ndo gque ndo possa ser objeto de estudos futuros. Quinze processos,
setenta e cinco por cento dos analisados, apresentaram algum tipo de anomalia no seu
tramite normal, ficaram parados na espera de algum recurso, Servico.

Constatagdo surpreendente ocorreu na espera por carros para vistorias &
escolas, seis processos esperaram por carro disponivel, totalizando um tempo de espera
por carro de 65 dias. Uma média de 11 dias de espera por carro para cada processo.

Pela andlise das planilhas de acompanhamento foi constatada uma fila formada
antes da elaboracdo dos projetos complementares (elétricos e hidréulicos), apontando ai
uma restricdo da produgdo (GOLDRATT & COX, 1993). Outra constatagéo de fila, e

" A escolhafoi fundamentada na condic&o de que foram estas vinte planilhas que percorreram todo o fluxo
de elaboracado de projetos, figura 4.1, durante o periodo de tempo da coleta de dados do estudo de caso.
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consequente restricdo constatada, aconteceu na divisdo de elaboragdo de desenhos
arquitetdnicos, muitas vezes provocada por retrabalhos exigidos pela arquitetura, visto
gue, os desenhos ndo se aprontavam exatamente como seu criador os propunha. Causa
apontada por esta anomalia na divisdo de desenho foi 0 ndo acompanhamento diério por
parte da arquitetura e também, algumas vezes, 0 desenhista ndo entendia a intencdo do

arquiteto.

Na Divisdo de Orcamento dificuldades como a espera pela resposta de alguns
itens de orcamentos que teriam que ser cotados fora, dificuldade de comunicar-se com
este fornecedor, visto que cada ligagdo teria que ser solicitada atelefonista e 0 nimero
diminuto de computadores para elaborar a planilha final de pregos, foram apontados.
Somados a estes, foi constatada a falta de papel para a impressora, 0 que acarretou seis
dias de parada da mesma.

4.3 PLANO DE ACOES

Diante da abundancia de informagbes relatadas pela Planilha de
Acompanhamento de Processos foi elaborado um plano de agbes para implementar as
oportunidades de melhoria detectadas.

O intuito foi de localizar a restricdo em cada Divisdo, atacar esta restricéo,
propiciando elementos para que ndo houvesse tempo perdido neste gargalo, devido a
acOes desastradas ou outras anomalias reveladas pela Planilha de Acompanhamento de

Processos.
Finalmente, tentar elevar ab maximo a produtividade no gargalo. Numa visio

geral diminuir a ineficiéncia em alguns pontos do sistema e, conseqientemente, aumentar

sua produtividade global.
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4.3.1 ACOES NA DIVISAO DE ORCAMENTOS

A Divisdo de Orgamentos sofreu poucas mudancas substanciais, apenas aquelas

primarias para garantir que esta ndo se tornasse um gargalo por falta de elementos basicos

pertinentes a sua fungéo.

1.

Foi instalada uma linha telefonica direta nesta divisdo para estreitar os lagos
de comunicagdo com os fornecedores usados para cotagdo externa de
pregos. Dessa forma, todos na divisdo podem "ficar mais encima’ das suas
cotagoes.

Foi criado um pulm&o de pape de impressora na prépria Divisdo, para que
ndo se tivesse mais esperas devido a falta de papel no estoque. Pode ser que
ndo se tenha combatido a causa do problema, mas comprar papel no prazo
de seis dias para uma empresa publica ja € um recorde.

Adicdo de computadores para balancear com os levantamentos feitos, de
forma a ndo haver esperas para a elaboracéo da planilha de precos.

4.3.2 ACOES NA DIVISAO DE PROJETOS COMPLEMENTARES

Parte desta Divisdo, 0s projetos estruturais, nao sofreu intervencdo, visto que

ndo se evidenciou nenhum tipo de restricdo gerada. A outra parte da divisdo, projetos

elétricos e hidraulicos sofreu substanciais mudangas, porque constatou-se uma restricao.

As mudancas foram:

1.

Foi praticamente dobrado o nimero de engenheiros e o de computadores,
dessa forma elevou-se arestricaéo gerada neste local.
Foi instalada uma linha telefénica direta e acesso rapido a Internet para

acelerar a busca de catalogos e especificacfes dos projetos.
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4.3.3 ACOES NAS DIVISOES DE ARQUITETURA E DESENHOS

A primeira atitude foi reordenar as prioridades de agendamento de carros para
as vistorias, dessa forma reduziu-se bastante o tempo de espera de um técnico para

atender determinado projeto.

A segunda atitude foi aproximar as duas divisdes. As duas divisdes foram as
gue sofreram as maiores intervencOes, mesmo porque, ao final dos trabalhos de

melhorias, as duas divisdes foram transformadas numa so.

Partiu-se do layout funcional existente, departamentalizado, onde foram

evidenciadas trés fungdes/servigos basicos:

- Planejamento do projeto: envolve atividades do tipo esbocos do projeto,
elaboracéo e correcdo de memoriais descritivos (algumas vezes corrigidos
no computador) e correcdo de desenhos. Esta atividade é desenvolvida pelo
arquiteto;

- Desenho: a execucdo do desenho propriamente dita, seguindo os esbogos
do arquiteto e suas orientagbes. Esta atividade é desenvolvida pelo
desenhista;

- Uso do computador: atividades do tipo datilografar memoriais descritivos
ou, por meio de programa CAD (programa para desenvolver desenhos no
computador), execucdo ou correcd0 de desenhos. Esta atividade é

desenvolvidaindistintamente por arquitetos ou desenhistas.

Para cada funcdo descrita acima era delimitado um espago, como pode ser

observado nafigura4.3.
Seguindo os preceitos da Engenharia Simulténea, onde adotase uma

abordagem sistemdtica para 0 desenvolvimento integrado de produtos ou servicos
(PRASAD, 1996), as Divisoes de Arquitetura (Plangamento) e Desenho foram fundidas.

71



Do layout mostrado da figura 4.3 chegou-se a um layout adotando células de producéo,
ilustrado na figura 4.4. Para se ter uma visdo mais detahada da mudanca de layout
recorrer aos anexos |11 e 1V. O novo layout esta baseado em células de produgdo, como as
apresentadas nas figuras 4.5 e 4.6. Procurou-se reduzir tempos mortos entre 0s Servigos,
promover um sistema de relacionamento em equipe dentro da célula e conscientizar os
trabalhadores no que tange & suas tarefas na meta da empresa, provocando um aumento

da capacidade produtiva.

Uma célula é composta de um arquiteto, um desenhista e um ou dois
computadores. O rama telefénico € dividido entre duas células. Cada célula funciona
como uma unidade autdbnoma de negdcio. O gerente da célula é o arquiteto e este possui
geréncia e autonomia sobre sua célula de trabal ho.
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B Flanejamento

B Desenho
B Computadar

( Na impressao original este desenho é gerado por CAD)

Figura 4.3: Layout inicial do Departamento de Projetos.

73



ORQAMIENTO
.
D% |
i)

I
e
Mess Reunibes

= ;, (@) .M |

St = A
f ﬁ | »M | i = | _
, [ i | < ===
W i | _ HHY AMM _Tto!_ 1001829 _
1 i i i ,H i |
| | | z | | |
| | | | —r U N o - ey, [

7 A
- | : wP | ) | owesep
| | | Wz 777/

= | | | ]

Mesa desarho
X

s N >N X Meed > ; Al o
Carttacs.{Cpmputadin, [Cortutedi Caputaa | [moes s ,

-1:&“ exspew q!ﬁEM es000w -.q.o«!n_ e zepeus ou.ot.-ﬁ._ es0pew n‘..oiwnﬁm w 2800w -,11_.-&._

T

M T

AR_COND.

Figura 4.3 : Layout inicial do Departamento de Projetos

AR COND.

=
' HoRoZELETRICO ’

| A
[ =

% cuseseq oo

i

: iy

i Yo
T =
J

Ak .

@3 ;0




B Flanejarmenta
B Dezenho
B Computadar

BT

L

EF

L
i |

L
L

EET

L
EEP
L
=T

F
e

( Na impressao original este desenho é gerado por CAD)

Figura 4.4: Layout do Departamento com a introducéo de células de producéo.
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DESENHISTA

DESENHISTA

ARQUITETO

Figura 4.5: Duas células de producéo de projetos.

A criagdo dessa peguena equipe multidisciplinar, além de agregar 0 auto
gerenciamento, cria uma maior sintonia entre desenhista e arquiteto. Problemas e dividas
do tipo largura de uma porta ou janela, detalhes na fachada ou no telhado podem ser

rapidamente elucidados pelo criador, 0 arquiteto. Nao se perdera mais tempo esperando
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por respostas do arquiteto ou refazendo-se desenhos que foram mal interpretados pelo

desenhista.

Figura 4.6: Foto de duas celulas de producédo de projetos.

Poderia-se criar uma grande equipe multidisciplinar para todo o processo, mas
preferiu-se seguir os preceitos de CANIC & RICHARDSON (2000) "Execute em partes.
Reconhega os limites de tempo e recursos, use 0 bom senso para executar uma mudancga
em estagios'. Por isso se deixard a grande equipe multidisciplinar como objeto de estudo
para futuros trabalhos. O problema reside em colocar-se um engenheiro de cada
modalidade dentro de cada célula de projeto, tratando-se de projetos complementares
(elétrico, hidréulico e estrutural), cada um destes engenheiros teria tempo demais 0cioso

dentro dacéula

Observarse na figura 4.4 o surgimento de um pequeno living no centro da
Divisdo de Projetos Arquitetonicos (Projeto/Desenho). Nos primeiros esbogos do plano
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de acdo este aspecto ndo foi abordado. A idéia de se agregar um living no loca de
trabalho (figura 4.7) foi proposta pelos préprios funcionérios que trabalhavam na Divisdo.
A inclusdo de living nos locais de trabalho é comentada por WALLACE (2001) como
uma forma de aumentar a satisfagdo dos trabalhadores e, conseqgientemente, a
produtividade.

Figura 4.7: Foto do living proposto pelos funciondrios.

4.4 PROBLEMAS NA IMPLANTACAO

A implementagdo de uma gestdo de qualidade esta intimamente relacionada
com as metas de estratégia politica dos partidos que estdo no poder. A aternancia de
partidos no poder provoca uma descontinuidade administrativa (MACHADO &
RIBEIRO, 1996), que dificulta a implementacdo de uma politica de qualidade. Durante a
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elaboracdo da dissertacdo, onde os estudos préticos duraram aproximadamente oito
meses, a Secretaria de Obras Publicas e Saneamento teve duas trocas de Secretério, ou
Sga, trés diferentes partidos estiveram no comando da organizagdo. Na implementacdo da
abordagem de diagnostico e do plano de agdo isto mostrou-se como um entrave para a
busca da melhoria continua. Uma saida seria seguir o caminho adotado pela Secretaria de
Obras do Pard, onde, a politica de qualidade, € um comprometimento de toda a clpula
gue esta no poder, comegando pelo Governador do Estado.

Para 0 caso do servico publico deve ficar registrado aqui que € mais dificil
implementar certas politicas de qualidade, visto que, ndo pode-se contar com a facilidade
de trocar um ou outro membro da equipe que estgja prejudicando a construgcdo da
melhoria continua. Fica claro, segundo CANIC & RICHARDSON (2000), que deve-se
mudar 0S processos, Ndo as pessoas, Mas 0s proprios afirmam: " Nao tente colocar todos a
bordo." O funcionario publico, servidor da administracéo direta € detentor da estabilidade
RIO GRANDE DO SUL (1994), dessa forma ndo se pode retirar este ou aquele que esta
blogueando o caminho.

Diante dos problemas na implantacgo o autor entende relevante questionar: " O

que leva o funcionério publico a criar restrigdes a uma politica de qualidade?’

- Para 0 caso dos funcionarios estéveis, seria 0 medo de ser retirado de um
estado de inércia onde ja se encontra acomodado?

- Seria a sua ideologia politico partidaria, que é contraria ao partido que esta
no poder, e por isso, nega e repudia todo e qualquer esforgo de implantagdo
de melhoria?

- Para o0 caso do administrador eleito ou exercendo cargo publico de
confianga, serd que este sente-se ameagado porque, devido a alternancia de
partidos no poder, a intencdo de implantagdo de melhoria ndo partiu do
administrador que esta recebendo o poder, mas de seu antecessor?

Estas questdes poderdo ser objeto de estudo para futuros trabalhos.
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A saida poderia ser adotar a politica de "vender os beneficios pessoais’, ou
sgja, deixar as pessoas saberem desde cedo como esta nova maneira de administrar vai
fazer avida delas melhorar (CANIC & RICHARDSON, 2000).

A administragdo publica é regida pela legidacdo vigente, dessa forma o
administrador publico enfrenta entraves para a aprovagdo de verbas suplementares de
investimento em melhorias, sgjam elas contratacdo de pessoal ou aquisicdo de
equipamentos. Para a implantacdo de uma politica de melhoria talvez sgja recomendado
focar os recursos de melhoria em técnicas de gestéo, deixando os aportes de recursos
financeiros para as negociagdes politicas. No presente trabalho procurou-se a reutilizagdo
de moéveis e divisorias existentes ou estocadas em depdsito (almoxarifado) para viabilizar

muitas das propostas do plano de agéo.

45 RESULTADOS

Todas as acgles relatadas nas segOes anteriores ndo  ocorreram
independentemente, na verdade, foram fruto do diagndstico realizado pela andise da

planilha de acompanhamento de processos.

O plano de agles, que busca as melhorias, e por consequéncia, 0 aumento do
nimero de projetos elaborados pelo Departamento de Projetos, teve embasamento na
abordagem de diagndstico. Buscou combater a restricdo, que atrasava 0 inicio da
elaboragdo dos projetos, devido a uma desordem na programagao dos carros para visitas
técnicas. Em seguida, detectado o problema de comunicacdo e distanciamento entre a
Divisdo de Projetos Arquitetbnicos e a Divisdo de Desenho, solucionou-o pela radical
mudanca no layout, fazendo uso da engenharia smulténea, combinada com células de

producéo.
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O indicador que pode medir os resultados em direcdo a meta de aumentar o
numero de projetos elaborados no Departamento de Obras € o proprio nimero de projetos
elaborados por ano. Far-se-4 um comparativo entre o0 ano de 1998, quando ndo haviam
esfor¢os de gestdo, e o ano de 2000, quando ja foram observados os resultados dessa
dissertacso.

Uma pesquisa realizada nos livros de registro de processos do Departamento de
Obras, do ano de 1998 e 1999, constatou que as divisdes trabalhavam de maneira
individual, independente. Na maioria das vezes, ndo existia um fluxo continuo na
elaboracdo de projetos. Os numeros levantados, com base nos livros de registro,
mostraram que foram elaborados 26 projetos executivos na Divisdo de Arquitetura no
periodo de 12 meses. Estes nimeros levam a concluir que em média, foram elaborados
2,16 processos por més. Caso o leitor tenha maior interesse nestes nimeros, podera

recorrer ao anexo V, onde encontra-se um resumo deste |levantamento.

Os nimeros do ano 2000 mostram-se bem mais favoraveis. Cabe aqui deixar
registrado que esta proposta de melhoramento continuo s comegou a ser implementada
em setembro de 2000. O Departamento conseguiu entregar para a CELIC (Central de
Licitagdes do Estado do Rio Grande do Sul) um total de 38 projetos executivos prontos.
Uma média mensal de 3,16 projetos por més. Estes nimeros, ainda que prematuros, pois
0 grande nimero de projetos, solicitacbes da Secretaria da Educac&o, inicia no més de
mar¢o de cada ano, ja pode ilustrar o quanto melhorou o desempenho do Departamento.
O Departamento aumentou em, aproximadamente, 50% o0 nimero de projetos elaborados,
como pode-se constatar no quadro 4.1.
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Quadro 4.1 - Projetos Elaborados no Departamento de Obras

Indicador / Ano 1998 2000
Projetos executivos

elaborados 26 38
Média mensal de projetos

elaborados 2,16 3,16

Mais importante do que os resultados apresentados até agora, foi a mudanca no
tipo de conduta dos funcionarios e coordenadores que este trabalho estabeleceu. As
reunifes de sensibilizacdo, e, os resultados palpaveis do aumento de producdo, fizeram
com que a cultura da busca pela melhoria continua fosse aceita, e venerada, entre
funcionérios da organizagao.

A Planilha de Acompanhamento de Processo combinada com o plano de agoes,
alicercados em ferramentas para solugdo de problemas, teoria das restrigoes, melhorias de
layout e outros, podem estabelecer um processo de busca pela melhoria continua, que, se
devidamente administrado, promovera um ciclo que:

- Procura o problema cerne;
- Apresenta uma solucdo para o problema/ oportunidade;
- Continua a monitorar 0 servigo, a procura de outra oportunidade de

melhoria.

Introduz-se, dessa forma, na organizagd0 uma consciéncia da busca pela
melhoria continua, a propria organizacdo aprende a aprender com seus erros, e esta
constantemente evoluindo, no intuito de atingir uma melhoria continua no servigo

publico.
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5. COMENTARIOS FINAIS

"N&o deixe sua vida ficar muito séria. Viva como se estivesse num jogo, saboreie
tudo que conseguir, as derrotas, as vitorias, a forca do amanhecer e a poesia do

anoitecer."

ROBERTO SHINYASHIKI



5. COMENTARIOS FINAIS

Este capitulo apresenta as conclusdes do presente trabalho, a partir da revisdo da
literatura, da pesquisa de benchmarking e dos trabalhos de melhoria da produtividade na
elaboracdo dos projetos no Departamento de Obras da Secretaria das Obras Publicas e
Saneamento do Estado do Rio Grande do Sul.

A revisdo bibliogréafica apresentou a visdo de diversos autores, tradicionais e
de vanguarda, sobre a indUstria da prestacdo de servigos. Observou-se literatura no que
tange a area de gestdo de servicos na iniciativa privada, porém, reduzida é a literatura a
respeito da prestacdo de servicos na area publica Pode-se afirmar, com relagdo a
literatura, que existe uma lacuna na area de prestacdo de servigos, no que tange aservicos
publicos, visto que, aliteratura ainda € timida a este respeito.

As investigagOes realizadas na CARRIS e na Secretaria de Obras do Para foram
de importancia impar. A CARRIS contribuiu com o0 seu sistema de Caixa de Sugestéo e
sua visdo de pequenas unidades de negdcio, enquanto a Secretaria de Obras do Para
revelou uma metodologia para aimplantacdo da qualidade no setor publico.

5.1CONCLUSOES

Esta dissertagdo abordou a questdo da melhoria continua, dando énfase a
introducdo destes conceitos no servico publico, especificamente, na Secretaria das Obras
Publicas e Saneamento do Estado do Rio Grande do Sul.

A abordagem de diagnéstico proposta, apesar de simples, revelou resultados
surpreendentes no levantamento de oportunidades para melhorias dentro do servico
publico. Pode-se afirmar que a organizagdo poderd seguir no caminho da busca pela
melhoria continua, caso a ferramenta continue a ser implementada.
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O Plano de Acgles, bascado na abordagem de diagnostico, atacou
especificamente os pontos da organizagdo gque necessitavam de melhorias, promovendo as
mudancas necessérias para aumentar a produtividade do Departamento.

No decorrer da implantagdo do Plano de Acdo, algumas restricbes a
implantacéo de melhorias foram detectadas. A alternancia de partidos no poder e o fato
do servidor publico precisar ser convencido a cooperar mostraram-se como entraves para
aintroducéo da Qualidade.

Com relacdo a0 objetivo geral desse trabalho, promover um aumento na
elaboracdo de projetos no Departamento de Obras da Secretaria de Obras Publicas e
Saneamento do Estado do Rio Grande do Sul (SOPS), através da busca pela melhoria
continua, pode-se afirmar que ele foi atendido plenamente. Atingiu-se resultados
satisfatorios ja nos primeiros meses de implantacdo do trabalho, obteve-se um aumento de
50% no nimero de projetos el aborados pelo Departamento.

Mais importante do que os resultados imediatos foi a incorporagdo na
organizacdo da consciéncia da busca pela melhoria continua, onde a prépria organizacéo
esta identificando seus problemas internos e transformando-os em oportunidades de
melhoria

A intervencdo na organizagdo foi positiva, visto que as agbes tomadas
combateram o fluxo de trabalho descontinuo e elevaram a taxa de projetos elaborados
pelo Departamento de Obras da SOPS.



5.2 SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Existe um vasto campo, ainda inexplorado, de possibilidades de melhoramentos
dentro dos 6rgéos publicos. Mas é preciso, também, que exista vontade politica para
transformar os pequenos resultados acangados neste trabalho, em uma politica de

desenvolvimento do servigo publico, onde a melhoria continua seja a meta.

A hibliografia sobre melhoria continua é farta, porque é largamente usada e
estudada dentro da industria de manufatura, cabe agora um desafio para 0s pesquisadores:
transportar todas estas técnicas, com o devido cuidado e pericia, para a industria de
prestacdo de servicos, mais especificamente, para a area de gestdo publica.

Este trabalho ndo pretendeu erguer-se como uma proposta em s mesma de
solucéo para a qualidade no servigo publico, mas propor um caminho através da melhoria
continua. Esta visdo é bastante difundida na engenharia de producdo e defendida por
varios autores da revisdo bibliogréfica. Trabalhos, nesta linha de visdo, poderiam ser
desenvolvidos em outras Secretarias de Estado para que, também, se introduzisse uma
busca pela melhoria continua, validando, dessa forma, um pouco mais a proposta desta
dissertacso.

Para o caso especifico da Secretaria de Obras do Estado do Rio Grande do Sul,
Departamento de Obras, o trabalho podera se estender para outras divisdes, aplicando-se
a proposta em toda a SOPS. Outros temas especificos deste trabalhos poderdo ser

desenvolvidos como:

- A implementacdo de células de producdo maiores, com maor nimero de
profissionais, aumentando a multidisciplinaridade da célula;

- Investigacdo sobre a ndo participacdo de 25% dos funcion&rios na planilha de
acompanhamento de processos,
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- Investigac&o sobre as causas do funcionario publico criar restri¢cbes a implantacdo de

uma politica de qualidade e como transpo-las.

Algumas solugbes pesquisadas e apresentadas ndo limitam-se apenas a
organizagdes publicas, escritorios de projetos que desgjam melhorar sua produtividade
também poderdo ser objeto de estudo de trabalhos futuros. Esta proposta de busca pela
melhoria continua, com as devidas adaptacles, podera ser aplicada em inimeros tipos de
negocios de prestacao de servicos.
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ANEXO I - MANUAL DE SENSIBILIZACAO
DO PBQP-H



Secretaria Especial de Desenvolvimento
Urbano da Presidéncia da Republica

Manual para
Sensibilizacao Estadual
doPBQP-H-

Roteiro para uniformizagdo de

b procedimentos a serem adotados

E quando da Sensibilizagdo Estadual
4 para Adesdo ao PBOQP-H

93



Manual para
Sensibilizacdo Estadual
do PBQP-H

Roteiro para uniformizagdo de
procedimentos a serem adotados quando
da Sensibilizagdo Estadual para Adesdo
ao PBOP-H

Como usar este manual

O objetivo deste manual € oferecer aos Representantes Estaduais do PBQP-H e aqueles
interessados em promover a Adesdo de seu Estado ao Programa um conjunto padronizado
de documentos que permitam registrar as etapas basicas da sensibilizagdo estadual, bem
como oferecer aos agentes dos setores pitblico e privado a documentagdo basica para a
formalizagao da ades@o.

Este manual contém modelos de diversos documentos, organizados na seqii€ncia basica
padrdo para a sensibilizagd@o estadual. A orienta¢ao geral € que os documentos sofram o
menor nimero de alteragdes possivel. Ainda assim, as peculiaridades do setor da construgao
civil em cada estado podem ser contempladas, em especial quando da elaboragéo do
“Programa Setorial da Qualidade”, do “Acordo Setorial” e do “Decreto de Adogao do
PBQP-H no Estado”.

 Os modelos de documentos presentes neste manual est@o disponiveis no site
. Internet do Programa, cujo enderego é: http://www.pbgp-h.gov.br/

A Sensibilizacao Estadual para Adesao ao PBQP-H

A Sensibilizagao Estadual para Adesdo ao PBQP-H tem uma série de objetivos definidos,
cujo alcance ¢ de extrema importancia para o sucesso da implantagdo do Programa no
Estado. Sao eles:

1. Apresentar o PBQP-H ao setor da construgao civil em cada estado,
deixando claro que € composto por projetos relativos & melhoria da
qualidade e aumento da produtividade em toda a cadeia produtiva;

2. Buscar a adesdo de entidades publicas e privadas aos projetos que compde
o Programa;

3. Esclarecer ao Poder Publico local as vantagens da utilizagio de critérios
técnicos de qualidade em suas contratagdes, e com isso agregar o Poder de
Compra do governo local ao do Governo Federal, em apoio ao PBQP-H;
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4. Buscar a adesdo estadual 20 Programa, estimulando a organizacdo de
Programa Setorial da Qualidade e a obtengao de Acordo Setorial. Se
necessario, pode ser também estimulada a publicagio de Decreto de
Adogdo do PBQP-H, conforme modelo proposto.

Com base nos objetivos propostos, pode-se perceber a existéncia de um roteiro basico de
atividades a serem desenvolvidas, cujo detathamento expomos a seguir.

A Primeira Reuniao de Sensibilizacao

A primeira reunido de sensibilizagdo estadual é de extrema importancia para o sucesso da
implantagio do PBQP-H em cada estado. E por meio desta reunido que os agentes do setor
da construgdo civil no estado, bem como os representantes dos poderes locais, terao sua
“primeira impressio” das atividades sendo desenvolvidas pelo Programa. Os pontos mais
importantes desta primeira reunido séo:

1. As entidades a serem convidadas;
2. A ampla divulgaco da realizagéo da reunido;
3. A organizagio adequada da reunido;

4. O registro das presengas e da memoria da reunido.

As entidades a serem convidadas.

Sendo o PBQP-H um Programa fundado na articulagdo dos agentes do setor e na parceria
entre estes diferentes agentes, torna-se quase que uma obrigagdo que, para a sensibilizagao,
seja convidado o universo mais amplo possivel de entidades do setor. As entidades a serem
normalmente convidadas para as reunides de sensibilizagdo sao:

*. Perfil dos convidados

. Como trata-se de uma reunido de trabalho e de decisées preliminares sugere-

- se convidar em torno de 20-30 pessoas e que estejam autorizadas a falar em
rnome da entidade. E importante que antes de se enviar oficio/convite a cada

" entidade, seja feito contato telefonico com sua Presidéncia, ndo so para uma

- explanacdo inicial sobre a importancia da reunido, como para que sejam

- indicados nominalmente, além do Presidente, outros representantes da

. entidade a serem convidados.

Agentes contratantes

Contratantes publicos e privados de obras de edificagdes (desde habitagdes populares a
escolas, postos de saude, edificios residenciais, comerciais etc.). Sdo, em geral, as
Secretarias de Habitagdo, Obras, COHAB’S, INOCOOPS, Escritorios de Negocios da Caixa
Econdmica Federal, Crédito Imobiliario de Bancos etc.

Agentes da Cadeia Produtiva:
Entidades Representantes das Construtoras, Incorporadoras, Projetistas, Gerenciadoras de
Obras, dos Fabricantes de Materiais ¢ Componentes.

Agentes de Apoio Técnico:

Entidades que dedicam-se ao Ensino, Treinamento, Pesquisa e Desenvolvimento, Ensaios e
Certificagio de Materiais e Sistemas. S3o as Universidades Publicas e Privadas, SENAI,
SEBRAE, Laboratorios de Ensaios, Organismos Certificadores Credenciados, Conselhos
Regionais, Institutos ou Clubes de engenharia e Arquitetura etc.
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A ampla divulgacao

Uma das caracteristicas mais marcantes do PBQP-H é o fato de ser um Programa
inteiramente baseado na adesio voluntaria dos diferentes agentes do setor. Neste sentido,
sabe-se que, para que esta adesdo se dé de forma satisfatoria, os diferentes participantes
necessitam obter volume suficiente de informagdes sobre o Programa. Como resultado, ndo
ha ocasido que consideremos methor para que isto seja feito que quando das reunides de
sensibilizagdo.

_ E na reunido de sensibilizacéo que os representantes das diversas entidades
~ tem sua melhor oportunidade para conversar com a Coordenagdo do PBOP-
* H, tirando dividas sobre a organizacdo e condugdo do Programa, bem como
'« colocando de forma aberta suas expectativas e apreensoes.

Por estes motivos, recomenda-se que a reunido seja amplamente divulgada (se possivel pela
imprensa local). Ainda que a reunido tenha as caracteristicas descritas acima, entende-se que
o convite a entidades tem por objetivo garantir uma presen¢a minima de pessoas relevantes
para a implantagdo do Programa no estado. Apesar disso, ndo deve ser feito nenhum tipo de
restri¢ao a entidades que, ainda que n3o convidadas “formalmente”, tenham interesse em
participar da reunio.

A organizacdo adequada da reunidao

Ja € lugar comum que a qualidade que se exige dos outros deve estar presente antes naquele
que a cobra. Neste sentido, € de fundamental importincia que a reunido de sensibiliza¢do
seja corretamente organizada, bem como que conte com uma infra-estrutura minima para a
realiza¢3o a contento das atividades previstas.

Um lugar confortavel, com boa iluminagdo e os equipamentos necessarios para a
apresentacao (computador, datashow, sistema de som etc.) s3o requisitos basicos para o
sucesso da reunido.

4 Coordenagdo Geral do Programa esta sempre a disposigdo para auxiliar na
" organizagdo das reunioes de sensibilizacdo e demais eventos relacionados a
* adesdo estadual ao PBOP-H. Os contatos podem ser feitos pelo telefone (61)
+ 315-1292, pelo FAX (61) 322-1514, ou pelo email: pbgp-h@planalto.gov.br.

Apresentagdo Padrdao do PBQP-H

A sensibilizagdo é feita por técnico enviado pela Coordenag¢ao Geral do PBQP-H. A
Coordenagéo ja tem pronta uma apresentagao padrdo atualizada, que € utilizada em todas as
reunides de sensibilizagdo. Esta apresentagdo, cujo conteido segue nos Anexos, também
pode ser encontrada no site Internet do Programa: http://www.pbgp-h.gov.br/.

Outros preparativos

Sdo de responsabilidade da Coordenagdo Geral do PBQP-H as providéncias necessarias para
a ida de seu representante aos Estados, quando da fase de sensibilizagdo. Ainda assim, ndo é
previsto nenhum tipo de aporte para o custeio destas atividades, cuja responsabilidade é
daquele que organiza a reunido.

Reunibes Adicionais

Percebe-se que, em alguns estados, o processo de sensibilizagdo pode exigir a realizagdo de
mais de uma reunido de sensibilizagdo, bem como de reunides menores, realizadas junto a
agentes especificos (0rgdos pablicos, entidades de classe etc.). A Coordenagdo Geral do
PBQP-H esta a disposi¢do para a realizagdo de quantas reunides forem necessarias para uma
adequada sensibilizagdo estadual.

Os registros da reunidao
Para a garantia da transparéncia do processo de sensibilizagdo estadual € de grande
importancia o registro das atividades realizadas e, em especial, das reunides de
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sensibilizagdo. A legitimidade de um Coordenador Estadual, bem como de qualquer
proposta que venha a ser encaminhada aos poderes publicos, depende de uma clara
comprovagao de que ha o respaldo das principais entidades do setor no Estado ao que esta
sendo proposto.

Da mesma forma, o posterior acompanhamento e divulgagdo das agdes sendo desenvolvidas
em cada estado dependem de que as atividades e responsaveis estejam claramente definidos,
bem como que seja documentado o esforgo feito para uma ampla participagao de todos os
agentes do setor.

A Escolha do Representante Estadual

Quando de sua criagdo, foi considerado como caracteristica fundamental do Programa
Brasileiro da Qualidade e Produtividade do Habitat — PBQP-H, a necessidade de serem
respeitadas as diversas realidades regionais nas areas de habitagdo, saneamento e infra-
estrutura.

Esta preocupagdo tinha dois objetivos principais. O primeiro era o de estimular o
envolvimento do maior niimero possivel de agentes do setor, o que so se constderava ser
possivel com a colaboragao de interlocutores qualificados, ou seja, que conhecem as
diferentes realidades locais. O segundo era o de serem definidos projetos € normativos que
realmente pudessem ser aplicados em diferentes realidades. Em outros termos, o que se
desejava era fugir de um padrio de estabelecimento de programas teoricamente impecaveis
mas praticamente irrealizaveis, por ndo terem levado em conta as caracteristicas por vezes
conflitantes das praticas em habitagdo, saneamento e infra-estrutura nas diferentes unidades
da Federacdo.

Neste sentido, foi instituida como parte do PBQP-H a figura do Coordenador Estadual. O
Coordenador Estadual € escolhido por seus pares, entre representantes de entidades do setor,
em reunido marcada para este fim junto a Coordenacdo Geral. Cabe ao Coordenador servir
de interlocutor entre as Coordenagdes Geral e Nacionais do PBQP-H e os agentes
interessados em participar do Programa em sua area geografica de competéncia.

" Os Coordenadores Estaduais

<. Sdo dois, eleitos em plendria nas Reunides de Sensibilizacdo, que tiveram a
- presenga de quorum qualificado, representando o Setor Piblico e o Privado.
- Em geral, o setor piiblico ¢ representado pelas Secretarias Estaduais e

. Municipais de Habitagdo ou Infra-Estrutura.

Além disso, espera-se que o Coordenador Estadual também desempenhe as seguintes
fungges:

1. Identificagdo dos agentes, em seu estado, que poderiam participar do
Programa;

2. Identificagdo das iniciativas locais para a qualidade no setor;
3. Identificag¢@o do conhecimento e adesdo ao PBQP-H.

4. Divulga¢io do PBQP-H e dos projetos que o compde;

5. Mobilizagio para a adesio;

6. Acompanhamento da implantagio do Programa em seu estado (informes
as Coordenagdes).

O PBQP-H ja conta atualmente com Coordenadores em quatorze estados, devendo ampliar
em breve esta relagdo. O objetivo € que, até o final do ano 2000, haja representantes do
Programa, se nido em todos os estados, em todas as regides do pais. Uma relagdo dos
Coordenadores pode ser encontrada nos Anexos deste Manual.
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A Adesao Estadual

O proximo passo a ser dado, ja escolhido o Coordenador Estadual, € uma maior
sensibilizagdo do poder publico local, em geral o Governo do Estado e a Prefeitura da
Capital, para a importancia de sua Adesao formal ao PBQP-H.

A adesdo em si ndo representa para o poder publico outro compromisso que ndo o de aceitar
as diretrizes gerais do Programa, bem como de desenvolver sua implantagao no Estado
sempre por meio da busca do consenso com os demais agentes do setor.

Para que tal adesdo se dé, € necessario a formalizagdo desta adesdo, o que € feito por meio
de uma cerimdnia de assinatura de um “Termo de Adesao” padrao (também disponivel nos
Anexos deste Manual).

- Mais uma vez se destaca aqui a importancia da organizagdo adequada da
* reunido. Antes de ser uma formalidade, a cerimonia de assinatura da adesdo
~ estadual é um evento simbdélico de extrema importdncia, pois é na ceriménia
* de adesdo que se da a maior publicidade a implanta¢do do PBOP-H no
estado. Mais que um evento politico, é um evento que busca garantir a
. transparéncia no processo de adogdo do Programa.

A adesdo estadual implica em uma expectativa de que seja formalizado o compromisso entre
o setor publico e o privado de que os requisitos consensados no dmbito do PBQP-H
passardo a ser gradualmente exigidos quando das contratagdes e licitagdes que o poder
publico vier a fazer.

A implantacdo do PBQP-H no Estado

Obviamente, € de se esperar que, apOs a adesdo, haja uma vontade de mudanca, ou seja, uma
vontade efetiva do poder publico de implantar o PBQP-H. Até o momento, temos percebido
que tal implantagdo ¢€ facilitada quando o proprio setor apresenta uma proposta base para a
negociagao.

Tal proposta tem, tomando como exemplo a Qualificagao de Empresas de Servigos e Obras,
a forma de um “Programa Setorial da Qualidade”, que € elaborado pelo setor privado (sob a
responsabilidade do Coordenador Estadual) e proposto ao setor publico.

Roteiro basico de elaboragao do Programa Setorial
1. Listar as entidades representativas do setor.
2. Listar as empresas associadas e sem campo de atuagdo.

3. Diagnostico da qualidade do setor: resumir o diagnostico da atual situagdo
do setor, indicando os programas de gestdo da qualidade existentes ou em
desenvolvimento;

4. Estimativa do nimero total de empresas, produg@o anual total do setor,
geragdo de empregos do setor, indicador global de HH/m2 de construgdo
etc.

5. Normalizagdo técnica: listar as normas técnicas existentes com resumo do
assunto (titulo), listar as normas que devem ser atualizadas e elaboradas,
listar as normas técnicas de empresas e/ou associagdes que poderao
constituir-se em textos-base, listar os manuais técnicos especificos com o
mesmo objetivo do acima referido;

6. Definir metas e prazos para implantagao das diferentes atividades do
PBQP-H;
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A formalizagio do compromisso, entdo, pode se dar de duas formas basicas (e ndo
exclﬁdentes). Uma delas € o “Acordo Setorial”, ou seja, uma formalizagdo de metas, que
tem por base o Programa Setorial proposto, apos o consenso entre os setores piiblico e
privado. A Segunda € sob a forma de um Decreto, por meio do qual o Governo do Estado
adota o PBQP-H e fixa os prazos maximos para o atingimento dos objetivos consensados
(um modelo de Decreto pode ser encontrado nos Anexos deste manual).

E agora?

Formalizada a adesdo, assinado o Acordo Setorial e/ou publicado o Decreto, cabe agora ao
Coordenador Estadual manter a SEDU/PR informada do andamento do Programa no estado.
Uma sintese deste acompanhamento esta disponivel no site do PBQP-H: http://www.pbgp-
h.gov.br/.

 Para maiores informagédes ou esclarecimento de duvidas, procure a

- Coordenacdo Geral do PBOP-H. Os contatos podem ser feitos pelo telefone
" (61) 315-1292, pelo FAX (61) 322-1514, ou pelo email: pbgp-

" hi@planalto.gov.br.
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ANEXO II - SLIDES DE APRESENTACAO DA
PLANILHA DE ANDAMENTO DE
PROCESSOS.



Planilha de Andamento de
Processo

Secretaria das Obras Pablicas e
Saneamento
Diretoria de Obras

Necessidades:

» Levantamento historico.

 Permitir 0 auto gerenciamento.
Objetividade de avaliagao dos processos.
« Verificagdo dos “Gargalos™.

= Monitorar as melhorias dos processos e dos
resultados.

O processo/fluxo de trabalho:

O preenchimento:

» Na verdade o uso do “Bom senso”.

= Dados relevantes que demostrem porque o
processo/projeto gasta (ndo consome)
tempo dentro da divisio.

« Tempo que esperou pelo transporte.
« Tempo que esperou pelo desenho.
* Tempo que esperou prego fora.

S A s
e i )
O preenchimento:

» Tempo que esperou na fila.
» Tempo que faltou material.

« Tempo que aguardou resposta externa.
(residentes, diretoras, SEC etc..).

» Tudo que prejudique o bom andamento dos
trabalhos referente ao processo/projeto.

=



Resultados:

= Ao final de um periodo os resultados serdo
tabelados e teremos indicados os problemas
mais freqiientes.

= Tomar agdo de melhoria e novamente
medir.

O verdadeiro resultado:

« Identificar os problemas criticos da D.O.
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ANEXO III - LAYOUT INICIAL DO DEPARTAMENTO
DE PROJETOS.
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ANEXO IV - LAYOUT DO DEPARTAMENTO DE
PROJETOS COM CELULAS DE
PRODUCAO



il
]

ASSUNTO

AUTOR

DATA

MISTO

SOPSH

SECRETARIA DE OBRAS PL’JByCAS
SANEAMENTO E HABITACAQO
DEPARTAMENTO DE OBRAS PUBLICAS

_ CENTRO ADMINISTRATIVO FERNANDO FERRARI  AV. BORCES DE MEDEIROS N. 1501 - POA/RS
RESPONSAVEL TECNICO — CREA DIRETOR 0.0
ARQ. REGINALDO LACERDA
WST. COORD, PROJ
tNG., ALEXANDRE WEINDORFER — CREA 79.034-D
DESENHO
Acad.Arg.PATRICIA PUPER!
CERA AREA
DIRETORIA DE OBRAS LAY-0UT
ENDERECO MUNICTPID
CENTRO ADMINISTRATIVO DO ESTADO — 3 ANDAR PORTO ALEGRE
| rowto ASSUNTO
ARQUITETONICO NOVO LAY — OUT
£5CALAS DATA B ne REV

1

L5

JAN. /S 2001

A — 02




®

arconn W1

= 3 AR COND: T e
/ o
2 2
| A ! o -

__ ORCAMENTO

|
PLDTTER W ‘ ‘ KC [\ | ‘ M}/é \
TT\ - Mﬁ{fm Desenho \ s o

N | Meka Desenho \ ‘
‘ *T;ﬁ‘}_ u ==

e y

\ basadlsvo | | |

(_\’b
O

l
e

PROJETO /DESEN

%"

= O

o \, et
= \\?%
XL e
‘l&,;b (iof"

/NS

\\\ﬁ ‘\\ s

B
R
Qi::?)?\ :

FLETRICO/HIDR

«

Mese deserhe
gavels
d
1
N

(I‘-,D—-—A» 7‘.,@.___, ! (f))

AR COND. I AR COND. l |

.

@
AR COND. | ]LAR COND. | an COND, | ' l

AR COND. AR COND. l




ANEXO YV - LEVANTAMENTO DE CAPACIDADE
PRODUTIVA DO DEPARTAMENTO DE
PROJETOS DA SOPS



ESTADC DO RIO GRANDE DO SUL
SECRETARIA DAS OBRAS PUBLICAS E SANEAMENTO
DEPARTAMENTO DE OBRAS
DIVISAO DE PROJETOS COMPLEMENTARES E ORCAMENTO

Porto Alegre, 25 de Abril de 2000.

Ao
Supervisor Técnico da SOPS
Arqg. Tadeu Ari Bettencourt

Levantamento da Capacidade Produtiva de Projetos

1. Apresentacgao

Este trabalho tem por finalidade levantar a capacidade produtiva de
projetos da Secretaria de Obras. Foram consultadas as documentagbes
existentes e usados fundamenios de analise de produgdo amplamente
conhecidos e aceitos no meio académico e empresarial para que se pudesse

levantar qual € a capacidade de elaboragdo de projetos disponivel.

2. Metodologia

Com a finalidade de chegarmos aos nimeros mais precisos possiveis
adotamos a técnica de investigar o passado para criar uma interpolacéo e
determinar a capacidade atual da secretaria. Este trabalho € baseado na
capacidade utilizada na Secretaria em anos anteriores, dessa forma teremos

um resultado concreto e baseado em critérios reais.
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2.1. Das fontes

Foram utilizados como fonte de informagdo os livros de controle de
processos (Anexo 1) de cada diviséo para a elaboragédo do presente trabalho.

2.2. Os critérios

Quando da apreciagéo dos livros notamos que existem dois tipos basicos
de processos. O primeiro tipo € o processo que para ser atendido necessita de
um projeto arquitetdnico completo ou parcial, e que consome algum tempo do
profissional. O segundo tipo de processo € o processo que solicita um parecer
técnico e/ou uma analise seguida de aprovacdo, este processo consome
menos tempo, em meédia de trés a cinco dias do profissional.

Devido a esta grande diferenca de tempos optamos por tratar os dois
tipos de processo separadamente batizando-os de processo de projeto e
processo de parecer, respectivamente.

Outro caso particular foi constatado na Divisdo de Orgamentos, esta
divis&o ja adota um critério de separar os processo em dois tipos: 0s processos
formados por projetos padrdo e os processos formados por projetos
especificos. Segundo declaragéo da divisdo um projeto padrio leva de quatro a
cinco vezes menos tempo para ser or¢ado do que um projeto especifico.

Na divisdo de projetos complementares foi dada especial atengé@o aos
projetos estruturais, devido ao grande volume de trabalho que gera um projeto
novo; e aos projetos elétricos, devido ao grande volume de trabalho gerado por
processos que solicitam reforma de rede elétrica devido a instalagdo de novos

equipamentos nas escolas.
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3. O Levantamento de Dados

Tomando por base os critérios adotados chegamos a seguinte leitura de

valores:

Divisdao de Prédios Escolares

Ano base 1998

Tipo de processo

|

Total no ano

Média anual |

|
i (x) (x/12)
Processo de projeto 19 1,58
Processo de parecer 69 5,75

Divisdao de Prédios Diversos

Ano base 1998

[ Tipo de processo Total no ano | Meédia anual 1
| (x) | (x/12)

| Processo de projeto 6 0,5 |

| Processo de parecer 1 43 3,58 |

Divisao de Orgamento

Ano base 1989

Tipo de processo Total no ano | Média anual |

(x) L xM2)

Processo | 87 | 7,25 |

Divisao de Projetos Complementares (estrutural)

Ano base 1998

| Tipo de processo Total no ano Média anual |
i (x) (x/12)
Processo de projeto 5 0,41 |
Processo de parecer 33 2,75 |
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Divisdo de Projetos Complementares (elétrico)*
Ano base 1999/2000

Tipo de processo ' Total no ano Media anual
| (x) (x/12)
Processo de projeto 14 1,16
Processo de parecer 8 i 0,66

* Foi usado um periodo de 12 meses do ano de 1939 e 2000 visto que no ano de 1998 nio havia
engenheiro na Divisao.

4. O Fluxo Produtivo

Para um melhor entendimento da capacidade produtivo foi feita uma
analise do fluxo produtivo nas divisdes. Esta analise buscou fundamentos no
sistema de custeio ABC (Custeio Baseado em Atividade). Neste principio os
produtos consomem as atividades das segOes e estas segdes consomem 0s
recursos da organizagao. Para este caso os produtos séo 0s processos e as
secoes sao as diversas Divisdbes da D.O.. Os processos atravessam as
DivisGes consumindo as atividades destas.

Com base neste conceito temos o seguinte fluxo produtivo:
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Fluxo Produtivo dos Processos

Atividade
X
Produto

Elab. Projeto
Arquitetdnico

Div. Prédios Escolares

Elab. Projeto
Arquiteténico

Div. Prédios Diversos

Elab. Projeto
Complementar

Div. de Projetos

Elaboracdo de
Orgamento

Div. de Orcamento

Processo de
rojeto

@

Processo de
projeto

E

D
D

<D
@D

Processo de
parecer

@D

Processo de
‘parecer

>

Processo de
arecer

@D

Processo de
| parecer

@

Diante da analise apresentada notamos que um processo pode seguir

varios caminhos pelas divisdes, passar por no maximo trés delas ou no

minimo uma delas.

5. A Curva “S” dos Sistemas Produtivos

A teoria da curva “S” dos sistemas produtivos € amplamente utilizada para

a determinagao dos cursos de desenvolvimento da capacidade produtiva.

Esta teoria assume que sistemas produtivos quando disparados para

Iniciarem sua produgd@o apresentam uma inércia inicial até atingirem sua

capacidade maxima produtiva e a mesma inércia para pararem a produgao.

No contexto podemos exemplificar com a seguinte hipotese: Imaginemos

que sao distribuidos dez processos a dez arquitetos para que seja iniciada a

elaboracdo de dez projetos, no dia seguinte este dez arquitetos teriam que
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requisitar dez carros para visitas de levantamento de campo. Isto seria
somente no decimo dia. Da mesma forma, quando na finalizagcdo dos projetos,
sera impossivel plotar os dez trabalhos no mesmo dia, o Ultimo arquiteto
terminara os trabalhos dez dias mais tarde.

Este comportamento € um comportamento comum e observado em varias

cadeias produtivas.

Curva "S" de capacidade produtiva

Producao

Tempo

Figura 1 — Exemplo de curva “S” de producéo

6. Conclusoes e Resultados

Na posse dos dados levantados, observacdes e apoiados nas teses
expostas podemos  formular uma aproximagdo bastante confiavel da
capacidade produtiva de projetos.

No item 4 — Fluxo produtivo, notamos que jamais um projeto consome as
atividades das duas divisbes de projetos arquitetonicos, entdo poderemos
somar as suas capacidades produtivas (item 3 —Levantamento de dados),
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chegando a uma média de processos de projeto de 2,08 a0 més e uma média
de processos de parecer de 9,33 ao més.

Os processos de parecer quando passam por uma das divisbes
geraimente nado passam por outra e constatamos que as capacidades
produtivas das divisdes subseqiientes sdo maiores que a capacidade de
processamento das divisbes de projetos arquiteténicos podemos, ento,
assumir que a capacidade produtiva total seria de 11,41 processos por més.

Porém n&o podemos deixar de relevar a caracteristica inercial do sistema
produtivo (curva “S”) o que nos leva a cortar pela metade a capacidade
produtiva mensal do primeiro e do ultimo més quando para um lote (pacote) de
processos.

A sua consideragao,
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