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RESUMO Este artigo trata da aplicagio de um instrumento de diagndstico para avaliagio da gestdo da produgio pela 6ti-
cada teoria da complexidade, em quatro organizagdes prestadoras de servigos, e a comparagao dos resultados.
Essas organizagdes sao caracterizadas pela diferenga entre os servigos oferecidos; analisou-se uma institui¢ao
de ensino superior, uma corretora de seguros e dois hospitais geridos por organizagdes sociais. Foram feitas
reunides com pessoas de diferentes dreas de cada organizagao, utilizando-se quadros de diagndstico com con-
ceitos de avaliagdo por meio de escala Likert, a atribui¢do dos conceitos foi realizada apds consenso entre os
participantes. Com a comparagio dos resultados, foi identificada a diferenca no desempenho dos subsistemas
produtivos nas organizagdes estudadas, onde a institui¢do de ensino superior apresentou melhores resultados
quanto a flexibilidade, a corretora e os hospitais quanto a qualidade e confiabilidade respectivamente. Porém,
foram identificadas semelhancas nas dificuldades dentro dos subsistemas de produg¢ao, em especial quanto ao
desenvolvimento de novos produtos, no qual as quatro empresas pesquisadas tiveram o seu ponto mais fraco.
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ABSTRACT  This article presents the application of a diagnostic tool for the assessment of production management from the
perspective of complexity theory at four services organizations, and a
comparison of the results. These organizations are characterized by the difference between the services offered
by each; a higher education institution, an insurance brokerage company and two hospitals run by social or-
ganizations. Meetings were held with people from different areas within each organization, using diagnostic
frameworks with evaluation concepts such as Likert scale, where the concepts were allocated after a consensus
among the participants. By comparing the results, the difference in performance of productive subsystems at the
organizations studied was identified. The higher education institution showed better results in terms of flexibi-
lity, the insurance brokerage company and hospitals for quality and reliability respectively. However, similarities
were identified in difficulties faced by the sub-systems of production, in particular in the development of new
products, which was the weakest point for all four of the companies surveyed.
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1. INTRODUCAO

A gestdo da produgio e as técnicas produtivas sdo temas discutidos por autores dos cam-
pos de economia e administragao desde Smith (2001), que no século XVIII ja estudava a divi-
sao de trabalho, até Taylor (1990) famoso pelos seus estudos de tempos e movimentos no inicio
do século XX, capazes de elevar a produgio a niveis antes pouco imaginados. Skinner (1969)
iniciou o deslocamento da ideia de que a produgédo deveria preocupar-se simplesmente com o
aumento de produtividade e redu¢io de custos, introduzindo outros objetivos para o sistema
de produgéo, como qualidade, tempo e satisfacao dos clientes. O conceito de produ¢ido enxuta
surgido no Japao elevou a importancia do sistema produtivo dentro das organizag¢des, dando-
-lhe um papel ainda maior para a competitividade das empresas.

Porém, néo se pode considerar o sistema produtivo apenas para empresas industriais ou
de manufatura. O sistema produtivo encontra-se em todo o tipo de organizagao, inclusive nas
organizac¢des de servigo, cujo setor representou 71% do produto interno bruto (PIB) nacional
segundo o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE, 2015) nos trés primeiros tri-
mestres de 2015.

Neste contexto é importante que se compreenda como o sistema produtivo esta contri-
buindo para o alcance da competitividade nas organizacdes, em especial nas organizagdes
de servico. Uma forma de se compreender o estado atual de uma organizagdo é por meio de
ferramentas de diagnostico empresarial, que geralmente sdo operacionalizadas por meio de
amplos questiondrios, junto a funcionarios e clientes, buscando fazer um mapeamento global
da organizagéo.

Por essa razao foi desenvolvido no Nucleo Interdisciplinar de Estudos de Produgio e
Custos (NIEPC) da Universidade Federal de Santa Catarina (UFSC) um instrumento de diag-
nostico da produgio pautado nas ideias da teoria dos sistemas e da complexidade, buscando
ater-se a uma analise de nivel gerencial. Abordando o sistema produtivo como um todo, esse
instrumento de diagnostico visa identificar a capacidade do sistema produtivo de influenciar
a competitividade da organizagdo em que esta inserido e fomentar o surgimento de ideias de
melhoria capazes de elevar o desempenho do sistema produtivo.

Ao invés da utilizacdo de amplos questionarios, é utilizado um roteiro de diagnoéstico
e a aplicacdo é realizada em grupos, sempre na busca de um consenso. O instrumento de
diagndstico foi inicialmente concebido para ser aplicado em organizagdes industriais, sendo
adaptado para organizagdes de servigo por Moreira (2011), mais especificamente para uma
unidade de pronto atendimento de saide puablica. Posteriormente, foi atualizado pelos auto-
res do presente artigo para aplicacdo em organizagdes de servigo de todos os tipos. Diversos
trabalhos utilizaram como base os conceitos desenvolvidos no instrumento de diagnostico,
atualizando-o e aplicando-o em diversas organizacdes, como: Schulz (2008), Silveira (2010),
Dittrich (2011); Goldacker (2011); Piana e Erdmann (2011); Roman et al. (2012); Bristot (2012);
Gongalves (2012); Brun (2013); Piana (2012); Fontan (2013); Oliveira (2013); Marchi (2014) e
Roman (2014).
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Neste estudo o instrumento de diagndstico foi utilizado para avaliagdo da gestdo da pro-
dugdo em quatro diferentes empresas de servigos, com o objetivo de mostrar o estado atual do
sistema de produgdo das organizagdes, analisando os diferentes subsistemas que o compdem
e confrontando-os com os fatores de resultado (custo, rapidez, confiabilidade, flexibilidade e
qualidade) do sistema produtivo, buscando assim, entender as principais forgas e fraquezas do
sistema produtivo das organiza¢des na busca da competitividade.

Com a comparac¢io dos resultados obtidos, foi possivel identificar quais subsistemas da
produ¢do mais estavam contribuindo para o alcance dos fatores de competitividade e quais
possuiam maior potencial para elevar a competitividade das organizacdes pesquisadas, bem
como entender quais os principais fatores de resultado para cada organiza¢io dentro dos mer-
cados em que atuam, respondendo assim a seguinte pergunta de pesquisa: Quais as diferencas
e semelhangas entre os fatores de resultado de melhor desempenho e a contribui¢io dos dife-
rentes subsistemas da producao para a competitividade em empresas de servi¢o?

Com isso evidenciaram-se diferengas e semelhangas em organizagoes de servico com
formas de gestdo e mercados distintos. Assim, o estudo pauta-se pela identificacdo e enten-
dimento dessas diferencas e semelhancas por meio deste comparativo, contribuindo para um
melhor entendimento das tendéncias e praticas na gestdo da producéo de empresas de servigo.

2. REFERENCIAL TEORICO

Como referenciais tedricos para este trabalho serdo apresentados uma introducio ao
pensamento sistémico e complexo, o qual é a ideia que alicerga o instrumento de diagnostico.
Na sequéncia serdo explicadas as bases tedricas das categorias de analise e dos fatores de resul-
tado que ddo corpo ao instrumento, e por fim é feito um apanhado dos principais trabalhos
envolvendo o desenvolvimento, aperfeicoamento e a utilizagdo da ferramenta.

2.1. 0 pensamento sistémico e a complexidade

Um sistema é constituido de partes em interagio, com interagdes fortes ou interagdes ndo
triviais. Na ciéncia classica é utilizado o procedimento analitico, onde o problema ¢é dividido
e estudado em partes, porém, isso sé é possivel se a intera¢do das partes for fraca, podendo tal
interagdo ser desprezada para determinada pesquisa, ou a relagao de comportamento das par-
tes sejam lineares, pois s6 assim é possivel a condi¢do em que a soma das partes é igual o todo.
Caso essas duas condi¢des nao ocorram, pode-se dizer que a soma das partes é maior do que o
todo, e o estudo s6 é possivel considerando as interacdes do todo. Segundo Bertalanffy (1977,
p- 38) “O problema metodoldgico da teoria dos sistemas consiste, portanto, em preparar-se
para resolver problemas que, comparados aos problemas analiticos e somatdrios da ciéncia
classica, sao de maneira mais geral”.
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Luhmann (apud NEVES; SAMIOS, 1997) coloca que néo é possivel reduzir todas as fon-
tes do pensamento sistémico a um denominador comum. Segundo ele, o pensamento sistémi-
co nao é univoco, uma vez que deriva de uma grande quantidade de experimentos tedricos de
diversas disciplinas bastante distintas, como “de teoria das organizagdes, de biologia, de ro-
bdtica, inteligéncia artificial, de neurofisiologia ou de psicologia” (LUHMANN apud NEVES;
SAMIQOS, 1997, p. 38-39). Porém, a caracteristica que permanece é o fato da selecio de uma
unidade e da analise da mesma dentro de suas fronteiras.

Com o objetivo de facilitar o entendimento para a analise, os sistemas de produgao serdo
tratados por subsistemas, os quais estdo inseridos no ambiente organizacional. Analisar-se-ao
esses subsistemas de forma integrada evitando um reducionismo a questdes muito operacio-
nais, que acabariam por deixar a andlise cega ao ponto de nio se enxergar as ligagdes do siste-
ma de produgdo com a busca de competitividade.

Com relagdo a no¢io de complexidade aplicada, a simplificagdo da ciéncia para unidades
elementares acabou por ignorar, conforme Morin (2007, p. 34) “a realidade do sistema abstra-
to no qual se inserem os elementos a se considerar”, o pensamento simplificador desintegra
a complexidade do real. Na defini¢do de complexidade de Morin (2007), o mesmo coloca que
inicialmente ela pode ser vista como um fendmeno quantitativo com uma quantidade enorme
de intera¢des e unidades, como em um sistema vivo. Porém, esta complexidade ndo compreen-
de apenas um dado quantitativo impossivel de raciocinio, ela engloba a incerteza, fendmenos
aleatorios, relacdes com o acaso, nas palavras de Morin (2007, p 35) “é a incerteza no seio de
sistemas ricamente organizados”.

Morin (2007) menciona ainda a importancia do pensar complexo na empresa pelo fato
dela estar inserida no mercado, por tornar exterior a sua produgéo, o que a insere no universo
do consumo. Desta forma, limitar-se apenas a enxergar a empresa unicamente pela sua fungao
produtora seria insuficiente.

2.2. As categorias de analise e os fatores de resultado

As categorias de analise sdo elementos conceituais que no seu conjunto representam um
sistema de produgao, as vezes caracterizam dreas ou sdo puros conceitos. Para a analise do
sistema de produ¢do por meio da ferramenta de diagndstico do NIEPC, foram utilizadas 13
categorias de andlise, visando englobar todo o sistema de produgdo. As categorias de analise
utilizadas derivam dos seis elementos descritos nos estudos de Hanson e Voss (1995), que sdo:
organizacao e cultura, logistica, sistema de produgéo, produ¢ao enxuta, engenharia simulta-
nea e qualidade total.

Com a intengdo de ndo deixar de lado os fatores mais relevantes de um sistema de pro-
dugio, foi realizada a decomposicado destes seis elementos propostos por Hanson e Voss (1995)
em um total de 13 categorias de analise. Os trabalhos que propuseram estas 13 categorias sdo
de Schulz (2008), e Silveira (2010), culminando nas seguintes categorias:
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Quadro 1 - Os 13 subsistemas da produgdo que formam as categorias de analise.

Categoria de andlise

Definicéo

Controle da producéo

Busca garantir que as atividades ocorram dentro do previsto, identificando e
corrigindo falhas.

Desenvolvimento de novos
produtos (DNP)

Caracteriza a inovacao, envolve o desenvolvimento de novos produtos, ideias
e processos produtivos.

Desempenho operacional (DO)

Compreendem critérios de desempenho como eficécia, eficiéncia,
produtividade, inovacao, e lucratividade.

Equipamentos e tecnologia

Maquinas, equipamentos, processos e tecnologia empregados no processo
produtivo.

Fabrica

Compreende a localizagdo, manutencéo e arranjo fisico.

Gestao ambiental

Adequado tratamento de residuos, e processos produtivos limpos.

Investimentos

Postura pro ativa quanto a melhoria de equipamentos, incrementos
tecnoldgicos e preparacao de pessoas.

Organizacao e cultura

Valores e significados compartilhados pelos membros de uma organizagio. E
a personalidade da organizagéo com seus tragos caracteristicos.

Planejamento da producéao

Planos de acdo baseados nos objetivos que a organizagao quer atingir.

Programacéo da producao

Estabelecimento antecipado das atividades a serem executadas.

Saude e seguranga

Limpeza do ambiente, disponibilizacao de equipamentos de protegao
individual, cuidados com materiais e ambientes nocivos a salde, prevengéo
de acidentes. A busca da garantia da integridade fisica, moral e psicoldgica
das pessoas.

Tempo de ciclo

Séo os tempos necessarios para a execucdo das inumeras tarefas da
organizagao.

Qualidade

Preocupagéo com a qualidade de produtos e processos. Deteccao e prevencao
de problemas, geracao de informagdes e melhoria continuada.

Fonte: Adaptado de Silveira, 2010.

O trabalho de Eiriz, Barbosa e Figueiredo (2009), também propdes um framework pa-
ra analise da competitividade especifica de hospitais (que sdo objetos deste estudo) pautados
nas dimensdes de performance, organizacdo e comportamento estratégico. As categorias de
andlise, por caracterizarem o sistema de produgédo, enquadram-se dentro das dimensdes de
performance e organizacido que segundo os autores englobam as categorias de status legal,
complexidade da organizagdo e recursos para a dimensio de organizacao, e tipos de indicado-
res, eficiéncia e eficacia e benchmarkig para dimensao de performance. Cabe ressaltar que as
categorias do instrumento do Niepc visam um sistema de produgdo genérico ao contrario das
categorias propostas por esses autores focadas em hospitais.
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Os fatores de resultado sdo os objetivos que a produgdo deve buscar para contribuir com
a competitividade da organizagdo. A ideia de fatores de resultados foi introduzida por Skin-
ner (1969) sob a nomenclatura de variaveis, onde o autor buscou apresentar outros objetivos
para o sistema de producdo, diferentes da reducio de custos e aumento da produtividade, os
quais eram preconizados pela produ¢iao em massa. Diversos autores discorrem sobre o assunto
como: Heizer e Render (1996); Reid e Sanders (2005); Paiva, Carvalho e Fensterseifer (2009);
Gaither e Frazier (2011); Davis, Aquilano e Chase (2011).

Os fatores de resultado utilizados para o desenvolvimento do instrumento de diagnos-
tico aqui adotado derivam dos objetivos de desempenho apresentados por Slack et al. (1997),
quais sejam: custo, rapidez, confiabilidade, qualidade, flexibilidade. Para esse trabalho, os
fatores de resultado sdo definidos conforme o Quadro 2:

Quadro 2 - Os cinco fatores de resultado.

Fatores de resultado Definicao
Custo Baixo custo de producao; Fazer as coisas de maneira mais barata.
Rapidez Velocidade de entrega; Tempo que os clientes precisam esperar para receber seus produtos
P e servicos.
Confiabilidade Entrega nos prazos estipulados; Fazer as coisas em tempo; Possuir uma reputacéo confiavel.
. Produtos com pouca falha em relagéo ao projeto; Produtos que atendam as necessidades dos
Qualidade . . .
clientes; Servigos agregados; Fazer as coisas da forma certa.
Flexibilidade Ampla variedade de produtos; Mudancas rapidas de produtos e introducao de novos

produtos; Resposta a variagdo de volume.
Fonte: Adaptado de Slack et al. 1997.

Slack et al. (1997) também classifica os fatores de resultados em ganhadores e qualifica-
dores de pedido. Onde os considerados qualificadores de pedido sdo aqueles em que a empresa
deve oferecer pelo menos o minimo da exigéncia do mercado, é o que qualifica o produto ou
o servico como um potencial fornecedor para um cliente. Ja os critérios ganhadores de pedido
sdo aqueles que influenciam diretamente na decisdo de compra do cliente, sdo as caracteristi-
cas que distinguem um produto ou empresa de seus concorrentes. Dessa forma, quanto me-
lhor o desempenho nos critérios ganhadores de pedidos, maior a possibilidade de que novos
pedidos sejam conquistados.

2.3. Aplica¢oes do instrumento do NIEPC e sua evolucao

Com o cruzamento das categorias de analise com os fatores de resultado, baseados na
influéncia do pensamento complexo, criou-se o instrumento de diagndstico do NIEPC, cujo
qual ja foi posto em pratica diversas vezes em diferentes formatos e setores de atuagdo. O tra-
balho de Schulz (2008) iniciou a elaboragdo das categorias de analise baseados nos estudos de
Hanson e Voss (1995). Schulz (2008) também realizou a primeira aplica¢ao do instrumento de
diagndstico no seu primeiro formato.
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Silveira (2010) aplicou o instrumento em uma industria de fabricacio de tubos e tampas
plasticas, culminando em diversas ideias de melhoria que posteriormente foram organizadas
em diversos planos de agdo para a organizagdo pesquisada. A mesma autora reformulou os
fatores de resultado e as categorias de analise utilizadas por Schulz (2008), transformando o
instrumento na mesma configuragio utilizada neste trabalho. Moreira (2011) adaptou o ins-
trumento utilizado por Silveira (2010) para sua aplicacdo em uma unidade de satide de pronto
atendimento municipal em Floriandpolis, alterando as assertivas de forma que representas-
sem uma empresa de servicos, e neste caso uma organizac¢io de pronto atendimento em saude.

Dittrich (2011) adaptou o modelo do instrumento para avaliar o desempenho de orga-
nizag¢des culturais, identificando boas praticas de gestdo e comparando-as entre as diferentes
organizagdes culturais pesquisadas. Goldacker (2011) incorporou ao instrumento uma analise
de gestdo do conhecimento da organizagao avaliada, sendo aplicado em uma grande industria
téxtil de Santa Catarina. Piana e Erdmann (2011) e Roman et al. (2012) atualizaram a lista de
fatores de pratica, que sdo os fatores de competitividade que representam as boas praticas para
a busca da competitividade. Os trabalhos culminaram em um total de dez fatores de pratica
que sdo: Aliancas estratégicas, Capital Humano, Conhecimento, Fatores Culturais, Inovagéo,
Relacionamento com clientes, Responsabilidade Social, Sistemas de Controle, Técnicas de
Produgéo, Tecnologia de Informagéo e comunicagio.

Bristot (2012) utilizou os resultados da aplicagdo do instrumento juntamente com con-
ceitos de estratégia de produgdo e o método multicritério de apoio a decisdo (MCDA) para
criar um modelo de selecao de projetos de melhoria, onde os projetos oriundos da aplicagido
do diagnéstico que possuissem maior impacto para a competitividade da organizagdo seriam
identificados e executados primeiro. Gongalves (2012) utilizou a ferramenta para efetuar o
diagnostico em uma cadeia de suprimentos. Piana (2012) utilizou-se da base teédrica do instru-
mento de diagnostico e desenvolveu um jogo para ensino-aprendizado de gestdo da produgéo,
jogo este que foi posteriormente aperfeicoado por Oliveira (2013). Os jogos foram testados com
aplicagdes em universidades do Brasil e Portugal.

Brun (2013) desenvolveu um modelo tedrico conceitual de uma proposta de aula centra-
do na aprendizagem seguindo as etapas de: contextualiza¢do, problematizagdo, instrumen-
talizagdo, catarse e pratica social final. Esse modelo balizou a melhoria do jogo proposta por
Oliveira (2013). Fontan (2013) propos um modelo para a gestdo dos projetos provenientes da
aplicagdo da ferramenta de diagnostico, sendo sua aplicagdo empirica em uma empresa de
engenharia da cidade de Floriandpolis.

Marchi (2014) propds o desenvolvimento de uma teoria substantiva para a estratégia de
producio de empresas brasileiras da industria de transformacao, contribuindo para a comple-
mentag¢do do instrumento, oferecendo subsidios para a elaboragdo de alguns indicadores de
desempenho. Por sua vez, Roman (2014) desenvolveu um modelo conceitual baseado em nove
categorias de analise e seus inter-relacionamentos, explicando o fendmeno da implementagao
de sistema de melhoria de desempenho, inclusive do modelo aqui utilizado.

Porém, nenhum desses trabalhos abordou a comparagéo de aplicacdes desse instrumen-
to em empresas de servico de diferentes setores, justamente o que o presente trabalho propae.
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3. PROCEDIMENTO METODOLOGICOS

Nesta se¢do serdo apresentadas as empresas que serviram como objeto de estudo para es-
te trabalho, bem como o funcionamento da aplicagdo do instrumento de diagnéstico utilizada
nas aplicagdes nestas organizagoes.

3.1. Caracterizacao das organizacoes objetos do estudo

A aplicagdo do diagnostico se deu em 4 organizagdes de servico entre os meses de julho
e outubro de 2011. A primeira empresa, na qual o instrumento de diagndstico da produgao foi
aplicado, é uma grande instituicdo de ensino superior de Santa Catarina. Possuia, no momen-
to da aplica¢do, aproximadamente 5.000 alunos matriculados nos cursos de Administragao,
Comércio Exterior, Finangas, Logistica, Marketing e Recursos Humanos, Ciéncias Contabeis,
Design de Moda, Sistemas de Informagéo, Publicidade e Propaganda e Engenharia de Produ-
¢do. Consolidou sua posi¢do no cenario educacional catarinense contando com modernos e
equipados laboratdrios de design de moda, sistemas da informacio, publicidade e propaganda,
quimica e fisica. Possuia cerca de 50 salas de aula, um grande auditério, biblioteca informati-
zada, laboratorio de informatica, desenho e criagdo, e observacéo, além de espagos culturais,
e sala de digitagao.

A segunda empresa objeto deste estudo é uma corretora de seguros pertencente a um
grupo empresarial, o qual é formado na sua maior parte por revendas de automoveis. Tal cor-
retora passou a fazer parte do grupo no ano de 2009. O foco principal da empresa é o seguro
automotivo, que pode ser contratado diretamente nas lojas de veiculos do grupo empresarial
nos seus 17 pontos de venda. A corretora contava, no momento da pesquisa, com 24 pessoas
que compunham o quadro de funciondrios, e representava 14 companhias seguradoras, ofere-
cendo uma gama variada de opg¢des em pregos e apolices para seus clientes.

O Estado de Santa Catarina possuia seis contratos de gestdo com organizagdes sociais em
vigor no momento da pesquisa, administrando essencialmente centros de saide hospitalar.
Em duas destas Organizagdes Sociais, foi aplicado o instrumento de pesquisa, sendo ambas
localizadas na cidade de Joinville que sao o Hospital Regional Hans Dieter Schmidt adminis-
trado pela Fundagdo Sao Paulo Apdstolo e o Hospital Nossa Senhora das Gragas (HNSG) que
administra o Hospital Materno-infantil Dr. Jeser Amarante Faria.

O Governo do Estado de Santa Catarina, pela Lei n° 12.929, de 04 de fevereiro de 2004,
instituiu o Programa Estadual de Incentivo as Organizagdes Sociais. Este programa tem como
objetivo fomentar a descentralizagdo de atividades e servigos desempenhados por 6rgaos ou
entidades publicos estaduais, para pessoas juridicas de direito privado de fins ndo-economi-
cos, no caso de associagdes civis ou ndo-lucrativos, de fundagdes privadas, cujas atividades
sejam dirigidas ao ensino, a assisténcia social, a pesquisa cientifica, ao desenvolvimento tec-
noldgico, a protegdo e preservagdo do meio ambiente, a comunicagao, a cultura, ao turismo, ao
esporte, a saude e ao planejamento e gestao (SANTA CATARINA, 2004).
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3.2. Procedimentos de coleta e analise de dados

O instrumento de diagndstico da producao de organizacdes complexas consiste no cru-
zamento das 13 categorias de analise com os cinco fatores de resultado, gerando assim 65
assertivas e 13 quadros de diagndstico. A origem desse cruzamento vem justamente da jungao
da ideia de sistemas (LUHMANN apud NEVES, 1997; BERTALANFFY, 1977), representadas
pelas categorias de analise, que compde o sistema de produgio, e da complexidade (MORIN,
2007), que busca fazer um tecido entre os componentes do sistema de producio e os fatores
de resultado, que exprimem um conceito global buscado pela organizagdo no mercado e ndo
apenas pelo sistema de produgio.

As assertivas provenientes do cruzamento entre as categorias de analise e os fatores de
resultados buscam apresentar a relagdo de como uma categoria de analise especifica contribui
para a busca de cada um dos cinco fatores de resultado. Apds a defini¢do de cada assertiva é
tracado um cendrio péssimo e um cendrio 6timo. Esses cenarios compoem uma escala tipo
Likert, sendo o cenario péssimo com pontuagdo igual a um, e o cenario 6timo com pontuagao
igual a cinco.

Dessa forma, o instrumento de coleta de dados utilizado compunha-se de 13 formularios
de diagnostico organizados pelas categorias de analise, assemelhando-se a um formulario de
entrevista semiestruturada, contendo o questiondrio em escala Likert para cada assertiva e
espago para anotagoes de evidéncias e ideias de melhoria. Diante disso, o estudo caracteriza-se
quanto ao horizonte de tempo como uma pesquisa transversal.

Porém, para a alocagdo do conceito (ou pontuacdo) a cada uma das assertivas visando
uma analise mais complexa do sistema, a aplica¢io foi realizada com o envolvimento de di-
ferentes pessoas ligadas ao sistema de produgdo dentro das organizagdes, obtendo assim um
numero diversificado de opinides sobre o sistema produtivo. A discussédo foi fomentada pelos
pesquisadores, e a pontua¢io dentro da escala Likert de cada assertiva, que deve exprimir o
estado atual da organizac¢ao avaliada, foi tomada em consenso pelos participantes, bem como,
evidéncias para validar as pontuagdes escolhidas foram registradas. O estimulo ao surgimento
de ideias que, caso implementadas, contribuiriam para a melhoria das notas das assertivas,
também foi realizado.

Para a aplica¢do do instrumento de diagnostico foram realizadas sessdes nas quatro or-
ganizagdes de servigos pesquisadas, com os integrantes das mesmas durante os meses de julho
a outubro de 2011. A escolha da amostra de participantes foi do tipo ndo probabilistica, na
qual se levou em conta grau de relagdo com o processo de producdo da empresa e o tempo de
servi¢o na organiza¢do como critério para sele¢do dos participantes. Para a condugdo das ses-
soes foram utilizados os 13 quadros de diagndstico, que foram impressos e distribuidos para
cada um dos participantes. As discussdes foram dirigidas pelos pesquisadores, que se encarre-
garam de fazer todas as anota¢des pertinentes, sendo um pesquisador presente em cada sessio.
Apds cada aplicagdo, os pesquisadores trataram de transcrever as anotacdes em documento
eletronico, sendo um documento para cada quadro de diagndstico.

Para a apresentacdo do relatorio final foram utilizados graficos e tabelas para analise
dos dados quantitativos do instrumento, bem como descri¢des das percep¢des do pesquisador
acerca da discussio ocorrida durante a aplicagio.
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4. APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

A partir da aplicagdo do instrumento de diagndstico, pode-se efetuar o cruzamento das
informagdes e a andlise dos dados. A pontuagdo em escala de um (menor conceito) a cin-
co (maior conceito), dada pelos participantes representantes das empresas para as diferentes
categorias de analise, sdo apresentadas no Quadro 3. No caso dos hospitais, foi realizada a
média aritmética da pontuagdo dos dois hospitais pesquisados por terem recebido pontuagio
bastante semelhantes.

Quadro 3 - Pontuagao das categorias de analise.

Fatores de Resultado Confiabilidade Custo Flexibilidade | Qualidade Rapidez Média

Empresas o o o ° ° o

Pesquisadas | -3 | ¢ | 2 |G| s | 2| 3| c|2e| 3| c|le|G|c|l2|G| |2

Setorde| 5 | 2| S| 5| 2| 8|§|L|2|§5| |25 2| 2|§&5|L|=2

: o 2l 2l ow| | 2ol g 2ol 2ol 2wl P2

Servigos| S | 5| 8|S | 5| 8|3 | 5|8|°|5|8|°|5|8|°|5|28

ol T | g|lo|lT|Hglo|T|Hg|lo|lT|HgglolxT|Hg|lo|xT
. 0 = = = = = =

Categorias de Analise
Controle da produgéo 3 35(32(36]37

Desenvolvimento de Novos
Produtos (DNP)

Desempenho Operacional

Investimentos

Gestao Ambiental

Equipamentos e tecnologia

Fabrica

Planejamento da producao

Organizagdo e cultura

Programacao da producao

Saude e seguranca

Tempo de ciclo

Qualidade

Média

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.
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Utilizando-se de média aritmética simples para a pontuagdo dada as cinco assertivas
(Confiabilidade, Custo, Flexibilidade, Qualidade e Rapidez) que compunham a analise de ca-
da uma das treze categorias de analise, chegou-se ao resultado apresentado na coluna “média”
do Quadro 3. Em relagéo a contribui¢do das 13 categorias de analise para o alcance dos fatores
de resultado, a mesma estd apresentada na linha “média” do Quadro 3. O Quadro 4 apresenta
a ordenagdo das categorias que menos contribuiram para o alcance dos fatores de resultados,
até as que mais contribuiram, utilizando-se a soma e ordenagao das médias de cada categoria
de analise das organizag¢des pesquisadas.

Quadro 4 - Ordenacio dos conceitos por categoria de analise.

Categorias de analise Inst. de ensino Co:;;t:::sde Hospitais S:‘n;:i::s

Desenvolvimento de Novos Produtos 32

Equipamentos e tecnologia 34

Planejamento da producao 3,6

Investimentos 3

Desempenho Operacional 34

Controle da produgéo 3,2

Organizagdo e cultura

Programacao da produgéo

Qualidade

Tempo de ciclo

Satde e seguranga

Fabrica

Gestao Ambiental

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

As categorias de desenvolvimento de novos produtos (DNP), equipamentos e tecnologia,
bem como planejamento da produgéo receberam os piores conceitos dentre as organizagdes
pesquisadas. No caso do DNP, a mesma apareceu em todas as organizagdes pesquisadas en-
tre as duas piores categorias, demonstrando nao ser uma pratica habitual das mesmas. J4 a
categoria de equipamentos e tecnologia sofre as consequéncias do conceito intermediario da
categoria investimentos, bem como a falta de sistemas integrados em todas as organizagdes
pesquisadas. Paralelamente todas as pesquisadas levantaram como ideia de melhoria a im-
plantacdo de sistemas integrados adequados.
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No caso da categoria Planejamento da Produgio, pdde-se observar a baixa frequéncia de
agoes de planejamento adequadas, onde muitas vezes as agdes sdo realizadas sem um planeja-
mento prévio, o que pode acarretar maiores custos e o nao alcance dos resultados pretendidos.
Observando o Quadro 5, que destaca as trés piores categorias de andlise na média geral, e a
posicdo que essas categorias obtiveram dentro de cada empresa analisada, é possivel verificar
uma semelhanca entre as categorias com pior desempenho na média geral nas empresas pes-
quisadas (como quesito de desempate do posicionamento das categorias dentro das organiza-
¢oes, foi adotada a posicdo da categoria de analise dentro da soma das médias das empresas
pesquisadas, quanto menor a posi¢do na soma das médias pior a posi¢do das categorias empa-
tadas dentro de cada empresa analisada).

Dentre essas trés categorias com pior desempenho geral, as mesmas sdo semelhantes co-
mo piores categorias na corretora de seguros e nos hospitais. No caso da institui¢ao de ensino
superior, apenas DNP esta dentre as trés piores categorias da institui¢do, porém, Equipamen-
tos e Tecnologia esta na 10* posicao e Planejamento e Produc¢ao na 82, néao ficando muito longe
das trés piores.

Quadro 5 - Ordenagio dos conceitos por categoria de analise com a posi¢do das trés piores
categorias dentre as treze analisadas.

Cateqorias Inst. de Posicdo | Corretora | Posicao Posicao Soma das Posicao
de ar?élise ensino em13 de em13 | Hospitais| em13 médias | M 13
possiveis | seguros | possiveis possiveis possiveis

Desenvolvimento de

Novos Produtos (DNP) | 2 120 2,6 120
Equipamentos e
tecnologia 34 10° 2,6 110
PIaneJamer]to da 36 - 2 -
produgcdo

Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Isso mostra que mesmo as empresas estando em ambientes competitivos e prestando
servicos diferentes, suas deficiéncias foram bastante semelhantes, sendo que a inovagao, re-
presentada por meio da categoria de analise DNP, ficou presente em todas as organizagdes
pesquisadas como um dos subsistemas da produ¢io que menos contribui para o alcance da
competitividade, evidenciando a pouca inovagdo presente nessas organizagoes.

O DNP na pesquisa de Moreira (2011) ndo foi apontado como a pior categoria de andlise
na unidade de pronto atendimento pesquisada, porém obteve pontuagido 2,8, o que ndo é uma
pontuacao satisfatoria. Nesse sentido, um dos relatos da autora foi o seguinte: “Os profissio-
nais expressaram um sentimento de desestimulo para propor novas ideias, alegando que em
situagdes anteriores em que foram sugeridas inovag¢des ndo houve reconhecimento nem por
parte da institui¢do nem por parte dos colegas de trabalho.” (MOREIRA, 2011, p. 110).
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Complementando a andlise quantitativa comparativa, obteve-se uma média aritmética
simples para cada fator de resultado (Confiabilidade, Custo, Flexibilidade, Qualidade e Ra-
pidez), somando-se dentro dos treze quadros de diagndstico a pontuagdo das assertivas que
cruzavam as categorias de analise com um fator de resultado especifico. Obteve-se assim o
Grafico 1, onde se observou que todos oscilam entre as médias 2,8 e 4,1, em que existe um me-
lhor resultado para a Flexibilidade (4,1) na institui¢do de ensino superior, para a Qualidade do
servico prestado (3,8) na corretora de seguros e para Confiabilidade e Custo (3,2) nos hospitais
administrados por Organizagdes Sociais.

Grafico 1 - Média de pontuacio dos fatores de resultado.
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2012.

Com esta analise foi possivel compreender os melhores desempenhos dentre os cinco
fatores de resultado para cada uma dessas organizagdes. No caso da corretora de seguros, o
fator qualidade foi o que mais se sobressaiu. Foi evidente a preocupacio pela realiza¢do das
atividades de forma correta, evitando retrabalhos e erros que venham a prejudicar o cliente em
um eventual sinistro. Porém, o fator de resultado custos obteve o pior desempenho, justificado
pela preocupa¢do maior na qualidade em detrimento de ofertar produtos de baixo custo e bai-
X0 prego e o maior controle dos custos da organizagéo, que nao possuia um sistema integrado
nem um controle mais detalhado dos custos diretos aos produtos vendidos.

Na instituicdo de ensino, o maior destaque acorreu no fator flexibilidade, apontando
uma empresa dindmica, preocupada em atender as necessidades dos seus clientes, bem como,
adaptar-se de forma rapida as variacdes da demanda do mercado de ensino, o qual pode variar
consideravelmente a cada novo periodo de aulas. No entanto, a rapidez foi o fator com pior
resultado devido ao baixo nivel de planejamento da produgéo, desenvolvimento de novos pro-
dutos, equipamentos e tecnologia e desempenho operacional.

Os hospitais, por sua vez, apresentaram maiores preocupagdes nos fatores confiabili-
dade e custos. Isso pode ser explicado pela necessidade de transmitir confianga ao paciente,
uma vez que ele estd colocando a sua vida aos cuidados da institui¢do. A preocupa¢io com os
custos pode ser explicada pela necessidade de controle dos gastos para que a verba destinada
a estas instituicoes seja suficiente para o periodo compreendido. No caso do fator rapidez, que
apresentou o pior desempenho, o destaque fica para as categorias de planejamento e controle
da produgéo, o que mostra que os responsaveis pelo hospital acreditam que a falta de pensar
previamente as a¢des é um fator que compromete substancialmente a rapidez da organizagéo.
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Novamente fazendo um comparativo com os achados de Moreira (2011), segundo os
quais o fator rapidez obteve média 2,54, sendo a maior média dos fatores de resultado, o fato
foi explicado em func¢do do objeto daquele estudo se tratar de uma unidade de pronto aten-
dimento, prestando essencialmente servicos de urgéncia e emergéncia. O fator confiabilidade
obteve a segunda melhor média, de 2,46, porém segundo a autora “Por se tratar de uma orga-
nizagdo de servico de saude, a confiabilidade deveria ser maior, ja que o “produto” em questao
é a sadde e a vida dos cidaddos.” (MOREIRA, 2011, p 115).

5. DISCUSSOES

A partir dos resultados da aplicagdo da ferramenta de diagnéstico, foi possivel verificar
pontos que estdo em conformidade e pontos que necessitam de melhorias dentro das organi-
zagdes pesquisadas, bem como identificar as diferencas entre os trés tipos de organizagdes. A
diferenca de mercado, e do tipo de interagdo com o cliente dessas organizagdes resulta em uma
diferenca substancial no desempenho dos fatores de resultado de cada organizagéo, com isso,
todas apresentaram entre si diferentes fatores com melhor desempenho, cada um adaptado ao
mercado e tipo de servigo que a organizagdo oferece.

Ficou evidente, durante a aplicagdo do instrumento de diagndstico, o posicionamento
dos participantes em relacgdo a fatores de resultado especificos, mostrando o posicionamento
dos mesmos em relagdo aos resultados almejados pelas organizagdes. Este posicionamento
condiciona o padrdo de agdes a serem tomadas, pautadas no que os gestores acreditam ser
mais importante para as organizagdes de acordo com o ambiente em que estdo inseridas.

Mesmo que nio exista um direcionamento estratégico formal para a drea de produgao
dessas organizagdes, foi possivel identificar fatores de resultado priorizados pelas mesmas co-
mo ganhadores de pedidos, que, segundo Slack et al. (1997), sdo os fatores que influenciam
diretamente na escolha do cliente. Devido ao seu maior desempenho e pelas evidéncias cole-
tadas durante a aplicagio da ferramenta, identificou-se o fator qualidade para a corretora de
seguros, flexibilidade para a instituigdo de ensino superior e confiabilidade e custos para os
hospitais. Por outro lado, néo foi feita a verificagao do alinhamento estratégico das empresas,
onde conforme o trabalho de Prieto e Carvalho (2011), poderiamos identificar se essa preocu-
pacdo estratégica esta realmente incorporada no dia a dia da organiza¢ao. Em seu trabalho, os
autores analisaram o alinhamento em empresas de servi¢o de diagnéstico médico da cidade
de Sao Paula nas dimensdes de estratégia, clientes, equipe e processos, e identificaram que em
4, das 5 empresas pesquisadas, o alinhamento era minimo.

Porém, mesmo elas estando em ambientes competitivos e mercados distintos, houve se-
melhancas nas categorias de analise com piores resultados. Evidéncia disso foi a coincidéncia
entre os trés piores desempenhos dentre as categorias de analise na corretora de seguros e nos
hospitais, empresas distintas que operam em mercados igualmente distintos. Desta
forma, pode-se concluir que o mercado e o tipo de servigo ofertado por cada organizagio
pesquisada condiciona o resultado almejado por cada uma delas, com respaldo nas diferencas
nos fatores de resultados com melhor desempenho dentro de cada organizagao pesquisada.
Porém, quando se analisou o desempenho das categorias de analise, verificou-se uma seme-
lhanca nas categorias com pior desempenho para o alcance dos fatores de resultado, o que
ocorreu em especial na categoria de desenvolvimento de novos produtos.
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Lin (2013) em seu trabalho com empresas do setor de servicos de turismo chinés mostra
relagdo direta e significativa da inova¢ao com a performance das empresa de servigos deste
setor no seu pais, bem como a influéncia da inovagdo na qualidade dos servigos. Seu trabalho
mostra a importancia da inova¢do no setor de servigos, principalmente em paises em desen-
volvimento, o que torna preocupante o baixo desempenho da categoria DNP.

Esses resultados evidenciam semelhancas compartilhadas por organizagdes bastante
distintas, caracterizadas principalmente pelo baixo fomento de inova¢do. Algumas hipéteses
que podem ser levantadas para essa semelhanga sdo: a baixa exigéncia dos clientes por produ-
tos novos nesses setores; a prioridade das organizagdes consiste em se adaptar ao alto volume
da demanda existente em detrimento de ofertar novos produtos ou inovar; o desenvolvimento
de novos produtos ndo constitui uma pratica de alto impacto na competitividade desses tipos
de organizac¢io; e/ou o fomento a inovagio nao é uma pratica comum em organizagdes com
essas caracteristicas por ndo se dar importancia a mesma.

6. CONCLUSOES

Apods a comparagido dos resultados do diagnéstico nas organizagdes pesquisadas, foi pos-
sivel identificar que as diferentes organiza¢des apresentaram desempenhos distintos com re-
lagdo aos fatores de resultado, condizentes com os mercados em que estdo inseridas, seguindo
os conceitos dos fatores ganhadores e qualificadores de pedido de Slack et al. (1997). Por outro
lado, identificaram-se semelhancas nos piores desempenhos em categorias de analise, o que
inicialmente nio era esperado pelos pesquisadores devido aos diferentes mercados e tipos de
servigos das organizagdes pesquisadas.

Pode-se verificar que os diferentes setores de atuagdo das empresas de servigo pesquisa-
das condicionaram o melhor desempenho em determinados fatores de resultado, porém, os
subsistemas da produ¢do que menos contribuiram para o alcance desses resultados possui-
ram grande semelhan¢a nas empresas pesquisadas. Assim, o maior potencial de evolu¢io nes-
sas empresas, mesmos em diferentes setores estio em subsistemas da produ¢do semelhantes.
Concluiu-se assim, que mesmo empresas em setores de servico diferentes podem apresentar
dificuldades semelhantes no desempenho em determinados subsistemas da produ¢do, mesmo
buscando fatores de resultado ganhadores de pedido diferentes.

Como principal limita¢do deste estudo, os resultados aqui obtidos nio sio passiveis de
extrapolagdo para as demais organizagoes dos setores estudados. Outra limitagédo é o fato de
as organizagdes estarem inseridas em um mesmo estado brasileiro, o que pode influenciar o
compartilhamento de fatores ambientais que condicionem ao comportamento identificado.

Entretanto, os resultados alcangados neste estudo constituem um ponto de partida im-
portante para uma pesquisa mais aprofundada sobre o porqué da semelhanca nos piores de-
sempenhos referentes as categorias de analise, buscando validar as hipdteses levantadas na
discussao deste artigo, e se a mesma se estende a um niimero maior de institui¢gdes, mesmo
tais organizagdes estando inseridas em mercados e com produtos igualmente distintos. Outra
sugestdo de pesquisa é a de o instrumento ser aplicado em um nimero maior de organizagdes
de setores semelhantes, buscando confirmar se as dificuldades sdo inerentes aos setores ou sao
relacionadas apenas a fatores internos das organizacdes.
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