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RESUMO

A idéia de se elaborar este trabalho surgiu da necessi
dade de resolver-se alguns problemas existentes em 6rgaos meios

de universidade no tocarite a produtividade dos mesmos.

A experiencia do autor adquirida através do exercicio
funcional quando Prefeito da Universidade Federal de Santa Cata
rina, aliada aos conhecimentos adquiridos em seminarios, conta
tos com outros administradores, técnicos, etc... facilitou a bus

ca de solucdes para alguns problemas de produtividade.

Entao, o objetivo do presente trabalho € apresentar o
desenvolvimento de uma metodologia para medir produtividade emor

gdos meio de universidades.

A metodologia proposta visa orientar os administradores
quanto aos passos que devem seguir para levantarem indicadores de
desempenho com finalidade de aferir os resultados alcancados nos
orgaos meios e elaborarem a devida comparacdo entre o que estava

previsto e o que foi alcancgado.

Também o trabalho oferece uma gama de indicadores que
devidamente adaptados ao fim especifico facilitam ao administra-

dor a visao geral e sistémica, do 6rgao a ser avaliado.

Posteriormente, & feita uma aplicacdo da proposicdo na
Divisao de Manutencdo e Produciao da Prefeitura da UFSC, com obje
tivo de testar a metodologia, aferir as dificuldades operacionais

e as principais limitagoes.
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Em seguida sao apresentadas as conclusoes obtidas em
decorréncia da aplicagao e do proprio desenvolvimento da metodo
logia.

Finalmente as recomendagoes a nivel de aplicacgao da
metbdologia e dos trabalhos que poderao ser desenvolvidos a par

tir deste estudo.
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ABSTRACTS

This work was suggested by the urgent heed for

solving some problems related to the productivity of the support

services of

The

experience as
"

na', and also

technicians.

The
measuring the

in general.

The
indicators to

services, and

this University.

solutions proposed were motivated by the suthor's
"Prefeito" of Universidade Federal de Santa Catari

by attending seminare and contacting manegers and

purpose of this work is to develop a method for

productivity of supporting services of universities:

[y

method proposed here will single out perfomance
measure the outcomes achieved by the support

compare them with the desired objectives.

These indicators will also help the manager to have a

general and systemic perspective of the service analysed.

In order to test the method and to set up its

limitations and operational difficulties, it was applied in the

"Divisao de Manutencao e Producao da Prefeitura da UFSC".

Conclusions, recommendations for future use of the

method and further developments are also presented.
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CAPITULO 1

INTRODUCAKDO

1.1 - JUSTIFICATIVA

A Universidade € um complexo organizacional com uma
infinidade de atividades e mGltiplas funcGes, por conseguinte

precisa ser bem administrada.

Neste sentido, torna-se necessario que cadavez mais
se otimizem os resultados esperados, independentemente da poll

tica a ser adotada para dirigi-la.

Se adotada uma politica onde a administracdo seja
centralizada muitos problemas dela decorrerao e cita-se como

exemplos:

A - Os dirigentes intermediarios raciocinando na hipotese
de que os recursos sao ilimitados, elegeriam objetivos que
necessitem de recursos vultosos, sem mesmo definirem um ‘elen

co de prioridades.

Justifica-se a colocagdo acima dizendo que os recur
sos solicitados pelos dirigentes intermediarios normalmente
sao diﬁeﬁsionados a maior. Isto € feito porque a demora causa
da pelas analises nas instancias da administracao . superior,
"bem como os cortes de verba, provocam a perda do poder aquisi -
tivo. E quando realmente os recursos chegam, & necessario um

replanejamento das atividades.



Esta situacdo gera uma desmotivacdo nos dirigentes,
intermediarios que €, em muitos casos, responsavel pelo desas-
tre de certas administragdes, pois, além dos mesmos nao reali
zarem suas metas, por falta de recursos, culpam os niveis supe
riores pela situacdo, tornando também diffcil a apuracdo das

reais responsabilidades.

B - A administracgao centralizada, a qual precisa receber in
formagoes do Orgaos subordinados, fomenta situagoes em que, na
maioria das vezes, a decisao tem de ser tomada, baseada em in
formagoes pouco confiaveis, ou eﬁ informagoes defasadas, ou ten
do que considerar a peculiaridade de cada objeto de decisao,e

esta situagao provoca erros nos resultados.

C - A adogdo desta politica implicaria também em tomadas de
decisbes sem a pérticipagﬁo.de toda a eqﬁipe de dirigentes e su
bordinados e em muitos césds, ao invés de otimizar-se os resul
tados,+no maximo se chegaria a ﬁma'sub—otimizégﬁd. A justifica
tiva para este caso € que os objetivos dos subordinados nem sem
pre sao os dos superiores, bem como, muitas vezes nem todos teém

bem claro os objetivos da organizacao.

Por outro lado, a utilizagao de uma politica de admi

nistracdo descentralizada traria problemas como por exemplo:

E preciso aferir o.desempenho dos oOrgaos subordina -
dos e verificar a aplicac3o dos recursos, tornando-se necessa-
rios mecanismos de controles que fagam fluir normalmente a in
formacao correta e em‘fempo habil, pois s0 assin interessa a
tomada de decisao.

Estes mecanismos requerem recursosS para produzirem



resultados, principalmente aqueles mais sofisticados. Assim en

tao, esses controles passam a disputar uma fatia dos recursos,

concorrendo com o objetivo fim da organizacgao.

Sabendo-se que tanto a politica que leva a uma admi
nistragao centralizada ou a uma administracdao descentralizada
trazem, cada uma, suas desvantagens, ndo € portando a utilizagdo
de uma so, a decisdo idela. Algunsautores1 admitem um meio ter
mo. Com bastante clareza identificam o que ''centralizar e o que
descentralizar, enfatizando que se deve centralizar a informa
cao e descentralizar a operagdo'. Tudo isto obedecendo” uma sia
temdtica de retroalimentacdo com possibilidade de recuperacio da

informacao em tempo habil e de maneira acessivel.

Na verdade, o que se pretende & que cada Orgao desem=
penhe com responsabilidade e-satisfatoriémente suas fungoes e
responda com presteza a pontualidade 3s solicitagSes que lhe sao
dirigidas.

Verificou-se na pratica a dificuldade para aferir-seo
desempenho dos orgaos meios de universidades, tendo em vista que
€ preciso conhecer o objetivo e o resultado do Srgdo. Quando com
parados resultados e objetivos e estes apresentarem diferengas,
significa que houve desvios, caracterizados como problemas. Se
o resultado estiver abaixo do objetivo, o desempenho nao foi

bom e se estiver acima, o resultado € bom.

Percebe-se que a expressao 'foi bom" ou ''mao foi bom"
nio tem valor comparativo pois niao exprime o ''quanto foi bom",

possibilitando as pessoas firmarem interpretagoes diferentes a



respeito do desempenho.

Na realidade o que se espera € possuir objetivos bem
definidos e bem quantificados e da mesma forma os resultados

apresentados pelos oOrgdos.

Como ja foi dito, a Universidade € um complexo orga
nizacional com objetivos altamente diversificados e € também
criativa e por si so € dinamica convivendo com uma gama de
variaveis altamente complexas, torna dificil estabelecer - se
objetivos bem claros e bem definidos, mas, mesmo assim, nao
se justifica a inexisténcia de Sistemas que permitam uma me

dida de desempenho dos seus oOrgdos meios.

Sendo os orgaos meios, elementos integrantes desse
complexo, também precisam ter seus resultados aferidos e foi
pensando em ajudar no sentido de se encontrar mecanismos de

avaliacdo que se desenvolveu esta dissertacao.

1.2 - OBJETIVOS DO TRABALHO

0 objetivo deste trabalho & desenvolver uma metodo
logia que proporcione aferir resultados alcangados periodica
mente em cada 6rgao meio de uma Universidade atraveés de um
levantamento sistematico de dados que irdao formar um.conjunto

de indicadores pertencentes a um sistema de informagoes, o

qual servira de base para a tomada de decisao.

Esta metodologia possibilitara a obtengﬁochegahhos
de produtividade de maneira racional, uma vez que se podera

avaliar o desempenho de cada 0rgao e propor novos objetivos



para serem perseguidos no futuro.
1.3 - IMPORTANCIA DO TRABALHO

A Universidade, como fonte inesgotavel e continua de
progresso tecnoldgico, independentemente da vontade das- pes
soas em querer orientar os destinos de uma instituicao desta

categoria, nao deve ser comprometida com interesses de grupo.

Para isso, € preciso que todos participem da formu-
lagdo de seus objetivos bem como na avaliacio de seus resul
tados. |

Ora, este trabalho apresenta, uma metodologia que a
partir dos 6rgios meios, possibilita a formulacao dos objeti
vos desde os niveis operacionais até osiestratégicos, bem co

mo. oferece condigdes para avaliar o resultado de cada orgao.

Portanto.a metodologia contribui para que a Univer
sidade nao se comprometa com interesses de grupos, dai sua im
portancia. |

Outro aspecto de importancia deste trabalho & quan
to ao numero de'informagBes que podem ser tiradas a partir da
metodologia com objetivo de: racionalizar custos, oferecer sub
sidios para treinamento da mao-de-obra, modificacao e aperfei
¢oamento dos metodos de trabalho, dimensionamento dos recur
sos necessarios. Enfim, a metodologia proporciona uma viséo

geral do rendimento de cada drgdp-meio de uma Universidade.



1.4 - ESTRUTURA DO TRABALHO

0 trabalho sera apresentado em 5 capitulos, tendo
o Capitulo 1 como finalidade definir a origem, importancia e
o objetivo que se pretende alcangar, bem como as limitacgoes

a que ficou submetido.

No Capitulo 2, tratar-se-a da abordagem tedrica, am
biente de estudos e as definigBes inerentes ao estudo desenvol
vido. A partir dai, apresentar-se-i no Capitulo 3 a metodolo
gia para determinar medidas de produtividade para 6rgdos meios
que prestem servigos a Universidade. A aplicacdo desta metodo
logia esta abordada no Capitulo 4. Finalizando, o Capitulo

)

5 tratara das conclusées e recomendacgoes.
1.5 - LIMITACOES DA METODOLOGIA

A metodologia prop6e medir a produtividade em oTrgaos
meios de Univérsidades, porém a aplicagio se deu apenas na
Prefeitura Universitaria e este fato nio & uma limitacio, pois
basta para tanto que.se faca uma adaptagdo dos indicadores
usados na Prefeitura Universitiria, para os outros orgdos meics

de acordo com a especificidade de cada um.

Um fator que poderia limitar a aplicagado desta meto
dologia € a motivacHo dos possiveis usuarios em querer mudar

sistematicas ja existentes.

Para minimizar tal impacto a mudangas, o usuario po

dera fazer ver a equipe que esta metodologia n3o € instrumen



to de controle e sim uma ferramenta que ira auxiliar a todos
um melhor conhecimento das situagoes existentes, bem como pro

orcionara elementos que ajudarao na 'tomada de decisiao" le
P j _ :

vando assim a eficacia do o6rgao..

Outro fator limitante sera a falta de disponibilida
de de dados tanto pela sua inexisténcia quanto pela falta de

uma sistematica adequada para coleta-los.
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CAPITULO 2

ABORDAGEM TEORICA

-

~Uma vez detectado eémpiricamente um problema num or
gao meio de uma Universidade, cuja ineficiéncia se deu por fal
ta de um instrumento capaz de medir sua produtividade, bus
cou-se no referencial bibliografico as possiveis técnicas pgv
ra explicar essa deficiencia. No enfanto as explicacdes téc-
nicas se sugeriam de forma desordenada, sem contudo apresenta

rem uma metodologia especifica que fosse Util para este fim.-

Encontrou-se um apoio basico para a realizagao des
te trabalho e o desenvolvimento de uma metodologia capaz deen
contrar mecanismos de aferigéorde produtuvidade em publicacgoes
como: Metqdologia para avaliacao da produtividade em empresas
de servigcos...'", Dissertacdo de Mestrado submetida a UFSC pa
ra obtencao do grau de mestre em Engenharia por Paulo Farina2

em setembro de 1980.

"Universidade - Uma sistemiatica para o aperfeicoamen
to operacional". Tese submetida a UFSC para obtengao do grau
de mestre em Ciéncias por Benjamim‘de Aguiar MachadoSobrinhéﬂ
em julho de 1977. |

Analise e Diagnbstico de Empresas - Uma abordagem sis

témica de J. R. Mackness?.

Contudo as metodologias apresentadas nas publicacoes
citadas nfo tém o objetivo especifico de solucionarem o proble
ma detetado.

Foi a partir ent3o desses trabalhos que se buscou de
fenir uma metodologia que fosse ao encontro da afericao depro

dutividade de o6rgaos meios de universidade
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2.1 - APRESENTACAO DOS RECURSOS BIBLIOGRAFICOS

2.1.1 - METODOLOGIA PARA AVALIACAO DA PRODUTIVIDADE
EM EMPRESAS DE SERVICOS.

Dissertacdo submetida a Universidade Federal de Santa
Catarina com obtencao do grau de mestre em Engenharia por Paulo

Farina, setembro de 1980.

OBJETIVO: O trabalho do Farina tem por objetivo desen
volver uma metodologia e incremento da produtividade em empre

sas de servicgos.

METODOLOGIA: O trabalho apresenta uma metodologia que
visa identificar e analisar o desempenho modular de uma empresa
de servicos, através da divisdo funcional da organizagdo funcio
nal empresarial. Para tal efeito, & definido um conjunto de in
dices de desempenho para cada ﬁm dos mddulos, previamente esta
belecidos, que além de permitir efetuar uma avaliacao modular da

produtividade, facilita a identificacao das oportunidades de me

lhoramento que cada um destes . modulos oferece.

APLICACAO: O trabalho teve uma aplicacdo pratica para
um Banco de Desenvolvimento, objetivando identificar suas prin

cipais limitacoes e dificuldades operacionais.

Finalizando, o trabalho apresenta as conclusdoes e re

comendacbes obtidas em decorrencia da aplicagdo e desenvolvimen

to da metodologia proposta.

2.1.2 - UNIVERSIDADE - UMA SISTEMATICA PARA O APERFEL
COAMENTO OPERACIONAL

Tese submetida a UFSC para obtengdo do.grau de mestre
em Ciéncias por Benjamim de Aguiar Machado Sobrinho - junho de

1977.
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Considera como objetivo fundamental de uma Universidad

de o Ensino, a Pesquisa e a Extensao,

OBJETIVO: O trabalho tem como objetivo a construcgdo de
um mecanismo, compreendendo um conjunto de procedimentos integra
dos, de maneira a facultar a busca permanente, inténcional e sis
tematica, de modos e formam heuristicas, com vistas a melhoria
do desempenho operacional da universidade, e fiel observancia ao

principio da chamada administragdo por excecgao.

'METODOLOGIA: O autor apresenta um quadro, propondo um
Sistema Universitario Total - (Figura 1) - a partir dai descreve
cada sub-sistema, apresentando um diagnéstico, situagdes, manei

ras e métodos de organizagao.

APLICACAO: Todo trabalho foi baseado em longa experiég
cia do autor adquirida: no exercicio funcional da Universidade Fe
deral de Sergipe, bem como observagoes peséoais e informagoes ob

tidas em seminarios e em contato com outras universidades,

Como se observa na figura 1 - Sistema Universitirio To
tal, ndo se nota a presenca de um sub-sistema de manutengao e con

servacao,

N3ao se entra no mérito do porqué da nido existéncia des
te sub-sistema, porém se considera como importante, pois, sendo
operacionalizado ou nfo pela prépria Universidade, por adminis
tragdo direta ou por servigOSederteréeiros requer uma soma sﬁbg
tancial de recursos para ser gerido, efetivado e mesmo mantido.
E € na verdade wum dos sub-sistemas que oferecem grandes preocu
" pacBes 3 administrac8o ou além de usarem grandes recursos, sao

de dificil afericHo, isto €, necessidade de avaliar-se o quanto
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foi gasto para manter a infra-estrutura de uma Universidade e
quao produtivo ela se apresenta justificando ou nao a soma de

valores gastos.

2.1.3 - ANALISE E DIAGNOSTICO DE EMPRESAS - UMA
ABORDAGEM SISTEMICA.

Apostila de curso da disciplina Analise de Sistemas

ministrada pelo Prof. John R. Mackness, outubro de 1977.

OBJETIVO -0 trabalho.tem como objetivo. definir sis
temas, dar limites dos sistemas, variéyeis que interrelacionam-
os sistemas e varias formas de : deseﬁvolvé—los.

METODOLOGIA - O curso épresenta uma série de defini-
goes, e em seguida'alguns modelos conceituais de sistemas per
feitos.

PropGe também uma sistemitica onde passo a passo po-
de-se, realmente, desenvolver um sistema e em seguida a verifi
cagao de todas as variaveis a ele pertinentes, sendo aplicados
jogos-exercicios.

A metodologia enfatiza que deve-se:

a) Levantar a situacio;

b) Colocd-la em forma sistémica;

' ¢) Desenvolver um mddelo conceitual;
d) Compara-lo com o real. As diferencas, entdo, sao

as necessidades de mudancas.

APLICACAO - Essa metodologia pode ser empregada . em

qualquer tipo de empresa. Com mais €xito, quando empregada pa

ra as atividades produtivas do que administrativas.

2.2 - AVALIAGCAO DOS TRABALHOS EXISTENTES PARA UTILIZAGRO EM
'ORGAOS MEIOS DE UMA UNIVERSIDADE.
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2.2.1 —RINSUFIGIENGIAS DOS TRABALHOS

2.2.1.1 -'METODOLOGIA PARA AVALIACAO DA PRODUTI
VIDADE EM EMPRESAS DE SERVICOS

Constatou-se que esta metodologia nao possue>mecani§
cos para aferir a produtividade em o6rgdos meios de Universida-
des pela pouca flexibilidade para avaliar as areas correspon -
dgntes as atividades financeiras, administrativas ou comerciais
B'uma limitacdo da metodologia e faz parte do tépico LIMITACAO,
do proprio autor.

2.2.1.2 - UNIVERSIDADE - UMA SISTEMATICA PARA
0 APERFEIQOAMENTO OPERACIONAL. |

Este trabalho. nao considera claramente atividades de
manutengﬁd, Pfopae_férmulas previamente‘definidas, para opera-
cionalizagao das atividades desenvolvidas nos 6rg§bs fazendo
uma interligacdo das atividades de todos os 6rgaos de uma Uni
versidade, sempre levando em consideragéo o como deve ser fei
to. Com isso, considera que o resultado do Srgao sera sétisfa—
tério, omite maneiras e/ou formas de se avaliar o desempenho
das atividades, e porfanto,'das tarefas pertinentes a cada
orgao.

2.2.1.3 - ANALISE E DIAGNOSTICO DE EMPRESAS -
UMA ABORDAGEM SISTEMICA.

0 trabalho esta mais voltado a empresas produtoras e
ndo trata mais profundaménte daprestacao de servigo._A metodo-
logia apresentada tem finalidade de diagnosticar uma situagao,
oferecendo resultados estdticos, o que retrata apenas um pe

gueno periodo, dai entdo a limitacdo. A dificuldade desta me

todologia em aferir periodicamente os resultados, possibilita
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maiores perdas, pois, dificulta o conhecimento antecipado do
. problema, o que leva a uma tomada de decisao no campo correti

" vo e nido preventido.
2.2.2 - CONTRIBUICAO DOS TRABALHOS

2.2.2,1 - METODOLOGIA PARA AVALIAZAO DA PRO
DUTIVIDADE EM EMPRESAS DE SERVIga

A metodologia apresentada neste trabalho conduz a
uma linha de raciocinio que ordena as metas em busca da meto
dologia para éferir produtividade em 6rgdos meios de Universi
dades.

Foi Gitil também a parte especifica que orienta comd
alocar atividades afins em areas afins, denominada de aloca
¢ao em Modulos pég: 39.

2.2.2.2 - UNIVERSIDADE - UMA SISTEMATICA PARA
O APERFEICOAMENTO OPERACIONAL

Este trabalho apresenta um esquema operacional para
varias atividades que sdo desenvolvidas em orgdos meios de uni
versidade. Esquema este que aborda sistemicamente o problema,
com isso;mséﬂﬁlitmkw uma visao geréi de todas as atividades,

bem como a maneira com que as mesmas se interrelacionam.

Desta forma este trabalho contribui para a montagem

de uma metodologia para avaliar-se produtividade especificamente

nas ati&idades/meios. _
2.2.2.3 - ANALISE E DIAGNOSTICO DE EMPRESAS

UMA ABORDAGEM SISTEMICA.

Com a abordagem sistémica, da forma que esta apresen

tada no trabalho do Mackness;, foi possivel desenvolver novos
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“sistemas, pois o conteudo do trabalho esta voltado a maneiras

de se definir, identificar e/ou propor sistemas.

O trabalho, ao definir sistemas, elucida todas as va
riaveis que sdao importantes na formulacdo de sistemas, bem

como apresenta modelos e propostas de solugoes ideais.

Desta forma este trabalho contribui, pois facilitou

em muito definir com clareza os sistemas, suas limitacgoes,

suas interacgoes, pontos de conflitos, etc...

2.3 - CONCEITUACOES E DEFINICOES

2.3.1 - DEFINICAO QUALITATIVA

1

"Diferentes maneiras de organizar ou de administrar ge
Tram difefentes resultados. A administracdo sera tanto mais efi
caz quanto maior'a capacidade de seus membros em escolher a ma
neira adequada para cada tipo de situacao que sé apresentwﬁiTg
mando-se ésta afirmativa como verdadeira, & necessario saber
quem € ou foi mais capaz. Obrigatoriamente, tera sido mais «ca
paz o que apresentou maior eficdcia. Portanto, esta € a maior
definicao que se tem de produtividade. O administrador mais ca

paz € aquele que consegue a maior eficdcia do &rgao.
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2.3.2 - DEFINICAO QUANTITATIVA

E evidente que, a partir do cohceito de produtividade
encontra-se uma série de diferentes definig6es de produtividade,
~as quais sao originadas com diferentes interpretacoes do concei
to de produtividade. Contudo, Embora exista uma infinidade de
definigcbes, dificilmente se encontra algumas incompativeis, uma
vez que todas seguem o mesmo principio. Apresentam-se a seguir

algumas destas definigoes.

. 6. - , .
Jerry L. Hamlin diz que produtividade € um indice de
eficiéncia em relacdo a utilizacdo de recursos humanos, mate

riais ou de capital.

7 - - -
Para Jerome A: Mark , '"produtividade & uma relagcao en

tre o volume fisico ou monetario de bens e servicos a partir de

uma certa quantidade fIsica e monetdria de insumos utilizados"

: 8 -
Paul Mali , acha que "produtividade e uma medida de co
mo OS recursos sao convenientemente utilizados para realizacao

de um conjunto de resultados'.

9 )
Albert G. Holzman define produtividade como: um pro

cesso que permite providenciar, da forma mais eficiente  possi

vel, qualquer bem ou servigo que a populacao procure'.

Por fim, a Organizacao Internacional-do Trabalho -
(0.I.T,) contlui que "a produtividade € uma relacdo entre produ
¢do de bens e servigos, e o valor dos recursos utilizados nopro

cesso de producao" -

Muitas outras definigOes estao a disposigdo na litera
tura tradicional ou periédica, como por exemplo, na obra de

11 ' . o . . s e
Eenske , em que o autor ldentifica quinze diferentes definigoes.
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para o termo produtividade, baseadas somente nas diversas inter

pretacées economicas do termo.

Portanto, a partir das diferenteé definigoes anterio
res apresentadas e pelas diversas interpretagdes do conceito de
produtividade, & possivel encontrar diferentes $istemas de ava
liacdo da produtividade nas organizagoes émpiesariais que se
preocupam com este assunto, como também fica caraéterizada' a
grande necessidade efetiva de um banco de dados, pois com os hg
delos abaixo elucida-se o que realmente se entende por indice

de produtividade..

2,3.3 - INDICES DE ?RODUTIVIDADE

4

1) Tndice de Produtividade de Empresas Monoprodutoras

(.

Tndice de produtividade de

0
=
]
ye)
Jde
o
3
=W
(¢
a~l
[

i trabalho no periodo i.
Qi = Quantidade de unidades produ

zidas no periodo i.

T, = Quantidade de trabalho utili
" zado no periodo i.

12
II) Modelo Craig-Harris

P = onde:
P = Tndice de produtividade
‘ 0 = Produgéo

L = Trabalho

C = Capital

Z = Matéria-Prima, pecas e
materiais comprados

Q = Outros bens e servigos
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2.3.4 - PRODUTIVIDADE DOS ORGAOS MEIOS DE UNIVERSI-
DADES

A Universidade sendo um organismo que apresenta gran
de complexidade quanto a forma de ser administrada, pois esta
assentada em trés objetivos basicos: pesquisa, ensino e exten
sao, os quais sdo de dificil quantificagdao, agravado pela di
versidade do processo de transformar a "matéria-prima em produ
to acabado" precisa,por conseguinté, para alcangar esses .obje

tivos, assegurar-se da eficiéncia de seus o6rgdos meios.

Torna-se uma tarefa drdua conhecer o desempenho dos
seus orgaos, bem como medir os resultados e saber se as metas
propostas foram alcangadas, . ou . qu§o - os resultados fica
ram distantes do objetivo. Na realidade, € preciso saber: como

os recursos foram aplicados?

Esta indagacdo e outras sao coﬁumente ouvidas e sen
tidas no meio universitério,kLogo entao surgem '"N'" setores so
licitando a "M" outros, um sem numero de dados, informagSes,Lg
vantamentos, opinides, etc., fora o numero excessivo de Teu
nices e outros encontros para, de maneira nao organizada, ten
tarem medir o desempenho dos drgdos sem um minimo de instrumen
tos técnicos e/ou mesmo administrativos, tragando-se novos pla
nos, novos questionarios, etc..., .udo isto gera a "bola de ne
ve'': um nﬁmero infindo de dados sem uma estrutura de analise

gerando o complexo da desinformacgao.
0 raciocinio que se pretende desenvolver € que:

Se existe possibilidade de se possuir dados, existe
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também a possibilidade dos mesmos serem analisados, o que im

plica na geracao de informagao.

- Se existe a informagao, esta gera e/ou facilita

novas tomadas de decisao;

- Se as medidas de desempenho (que sao informacgdes
quantificadas) do comportamento de cada setor, séo,conhecidas/
pode haver uma comparacao (analise, vertical e/ou horizontal)
entre os resultados de varios 6rgéos, podendo-se assim defi
nir onde os recursos foram melhor aplicados, que orgados preci

A
sam ter melhor desempenho e em que.

2.3.5 - DEFINICAO E ORIGEM DOS INDICADORES

A primeira vista um indicador sozinho, representa pou
co ou quaée]nada, no entanto para que este indicador represente
o resultado de esforgos ou mesmo sirva como base para tomada de
decisdo, terd que estar sempre acompanhado de medidas e anali-
ses que retratem a situagéo comoum todo e ndo apenas_uﬁ momen-
to ou uma etapa do processo. Um indicador ndo deve servir so
mente para justificar'uma situacdo sem dar id€ia do porque do

valor que ele representa ou esta medindo.

Os indicadores representam ou sao ferramentas utili-
zadas por administradores que tém como principio adotarem a ad

ministragdo por objetivos e, eles significam:

1. Segundo Ferreira, Aurelio Buarque de Hollanda, No

vo Diciondrio da Lingua Portuguesa, 1% Ed., Editora Nova Fron-

\

teira S.A. Rio de Janeiro. ver pg. 758



21

2. Em adminiétragéo por objetivo um indicadongeralmeg
te & uma relagdo entre varidveis ou funcdes que visam medir um
acontecimento em relacdo ao recurso aplicado ou dispbhivel. E
realmente uma tentativa de quantificar-se fatos que sao rotinas
inerentes ou pertinentes a tarefas que necessitam de meios de
producao, mao-de-obra e outros recursos péra poderem ser -execu

tadas.

Indicador €, ainda, uma forma pela qual se tenta . de

tectar o ritmo de trabalho, o tempo de trabalho gastos em razao

do nlmero de atividades na execucao de uma tarefa,
Pode-se também definir Indicador como sendo:

A) A razadao entre a meta que se deseja atingir e os re

cursos disponiveis;

B) A razao entre os resultados alcancados e o resulta

do desejado ou ideal.

Podera ser uma medida que represente em valor real uma

ansiedade ou desejo de um tomador de decisao.

0Os resultados numéricos de um indicador apresentam-se
normalmente no campo dos nilmeros Reais, podendo ser também apre
sentado em percentual, escolhe-se a maneira que melhor retrate

o que se procura medir,

2.3.6 - CARACTERISTICAS DOS INDICADORES

Na verdade, so tem sentido falar em indicadores ,

quando claramente a énfase ‘administrativa & voltada --a.-A.P.0O.,
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portanto dividiremos em dois tipos os indicadores:

A - Indicador Objetivo - (I.0.) - € o indicador que
representa uma meta ou um objetivo que deve ser perseguido,por
exemplo: Nimero de ordens de servigos atendidos no més dentro
do prazo de cinco dias em razao das ordens de servigos recebi-
das no mes.

Nota-se facilmente, que se a razao for a unidade, tu

do que foi solicitado, foi atendido dentro do prazo estipulado.

B - Indicador Parametro - (I.P.) - o indicador para
metro serve para determinar o comportaménto de setores em rela
¢ao as atividades que os mesmos executam. Pode servir também pa
ra ajudar na alocagao de recursos, principalmente 6 recurso -
mao-de-obra. A titulo de exemplo, cita-se: Nimero de ordens de

servico executadas por nimero de Orgdos atendidos.

Este indicador ira oferecer provavelmente quem. &€ o
maior usuario, mas obviamente nao pode ser encarado na realida

de como um objetivo.

)

Na elaboragﬁé e definicdo dos indicadores, € necessa
rio, observar-se alguns pontos importantes que sao de extrema
utilidade, para ter-se exito quanto ao resultado esperado, tan
té na quantificacao do indicador, quantb ao que.ele representar

*

dentro das caracteristicas a seguir;

A - Inteligivel - & claro que um indicador devera fg
presentar algo interessante e, ao mesmo-tempo, que qualquer pes
soa possa entender o que ele representa ou O que O MeSMO eXpres
sa.

"B - De Facil Alcande - quando um indicador representa
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uma meta ou objetivo, este devera ter um alcance possivel, po
rém que represente um desafio dentro dos limites e recurso dii'
poniveis, levando-se em conta as restricOes inerentes ao proces
so de desenvolvimento da tarefa e da maneira em obter-se o indi

cador.

C - Periodico - com fins estatisticos e também - para
posteriormente possibilitar analises horizontais e/ouverticais,
qualquer indicador precisa ser levantado dentro de uma ‘periodi

cidade racional.

D - Representativo - um indicador devera sempre repre-
sentar a situacdo mais real a que se propde e, esta caracteris
tica € determinada pela veracidade com que os dados sao  colhi
dos e levantados, bem como o todo ou parte do todo que o indica

dor relatar.

E - De Custo Baixo - Isto significa que mesmo sendo im
portante o indicador, a maneira pela qual sera levantado devera .-
produzir o menor custo, para que o controle nao necessite de re

cursos maiores do que o fim a que o indicador se propoe.

A partir destas colocacgdes pode-se, entdo, mesmo com
toda a dificuldade de se quantificar e definir, bem os ob
jetivos, gerenciar o complexo universitﬁrio,.saindo da adminis
tracdo com incerteza para uma administragﬁo onde os riscos da
tomada de decisfo ser8o conhecidos e podendo ser avaliados sen
do necessario para isto a definicdo das areas e modulos que de

verao preencher o ambiente de estudo.

2.4 - AMBIENTE DE ESTUDOS

A metodologia proposta por Farina orienta que ..sSejam
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feitas as seguintes etapas:

Etapa 1 - Caracterizacao da empresa
.Etapa 2 - Analise estrﬁtural

Etapa 3 - Analise funcional

Etapa 4 - Definicao de modulos

Desconsiderar-se-ao as etapas 1, 2 e 3 neste capitulo
e utilizar-se-a a etapa 4 para facilitar o conhecimento do am

" biente de estudo.

Esta etapa tem como objetivo definir os subsistemas

que se pretende estudar, utilizando como critério:
1° - A posicao hierarquica dos mesmos;

2° - O agrupamento das varidveis com a mesma natureza

\

dentro de 3areas afins;

3 - Orgaos com fluxo e volume de atividades que per
mitam um fratamento semelhante para tomada de de
cisao;

4° - Grupo de atividades que irao formar o conjunto de
atribuigGes’dos 6fg§05, perfazendo assim a expres
sividade dos subsistemas, ou seja.uma gama genéri
ta de atividades que representam quase que a tota

lidade das atribuicbes dos Orgaos de servigos.
2.4.1 - ESCOLHA DOS MODULOS

Considerando que os objetivos de uma universidade sgo:
ENSINO, PESQUISA e EXTENSAO, tudo aquilo que se executa, que vai
~ao encontro e/ou presta auxilio para o alcance a esses objetivos,

apoiando-os com atividades meio, serd objeto do estudo e precisa
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ser mensurado.

Partindo-se dos critérios adotados, constatou-se que

seria valido um estudo das seguintes areas:

I - Krea I = - Prefeitura Universitaria
IT - Area II - Imprensa Universitaria

I11 - Area III - Departamento do Pessoal,

para entdo defini-las em MODULOS.

Ao definir-se estas areas como objeto de estudo € fa
cil esperar-se logo a pergunta: por qué estas e nao outras?....
Por isso, além da decisdo da escolha ser calcada nos critérios

enumerados anteriormente, cabe uma justificativa mais detalhada

2.4.2 - MOTIVO DA ESCOLHA

Em primeiro lugar, as atividades que sdo desenvolvi
das nessas tré€s areas representam quase que a totalidade das ati

vidades nos diversos outros o6rgaos de apoio.

Em segundo lugar, € importante salientar que se bus
cou detectar e comparar Orgdos com extremas diferencas de atri.
buicoes e processos operacidnais distintos, no intuito de com
por-se a piramide hierarquica de indicadores de desempenho, para

facilitar a utilizacdo dos mesmos no processo de decisido.
2.4.3 - DEFINICAO DOS MODULOS

Escolheu-se para fins deste trabalho, os modulos apre

sentados abaixo, inerentes a cada area:

Al - Prefeitura Universitaria

AII - Imprensa Universitaria
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AIIT - Departamento do Pessoal

Para efeitos de facilidade de apresentacao, convencio
nou-se o seguinte codigo: O médulo pertencente a area I terd a
seguinte numeragao: I1, I2 ... In; o moédulo pertencente a area
IT terd : II1, II2 ... IIn; e o modulo pertencente a érea.IIIfg
ra III1, I1I2 .,. IIlIn, sendo n um nimero inteiro e que repre

senta o ultimo modulo da area.

-+ RREA I ~ PREFEITURA UNIVERSITARIA
Modulo I1 - Divisao de Manutengdo e Produgio

Objetivo da Divisdo: Pianejar, organizar, coordenar, dirigir " e
controlar os servigos de reformas, restau
ragao, reparos, modificagaes‘e de manuten
¢do preventiva e corretiva nos prédios da
UFSC, bem como producao de bens e execugao
de outras.atividades inerentes a. drea  ou
que venham a ser delegédas pela autorida

de competente,
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Organdgrama:

DIVISAO DE MANUTENGCAO E PRODUCAO

ALVENARIA

CARPINTARIA

PINTURA

HIDRAULICA

OTICA
MAOUINAS

[ ' ELETRICIDADH
REDES
TELEFONE |

EQUIPAMENTOS

| ]DFICINA MECANI-
CAE SERRALHERIA

Modulo 12 - DIVISAO DE SERVICOS GERAIS

Objetivo da Divisao: Organizar, planejar, dirigir, coordenar e con
trolar os servigos de vigilancia, limpeza, com
pra, recebimento e distribuicao de materiais,

contratacao de servicos de terceiros, trans
portes e pessoal.

DIVISAO DE SERVICOS GERAIS

SERVICO DE
'VIGILANCIA

SERVICO DE
LIMPEZA

SERVICOS
COMPLEMENTARES

| {SEPVICO DE DISTRIBUI
CAO DE EQUIPAMENTOS]

| |SERVICO DE CONTRO-
LE DE PESSOAL
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MGdulo 13 - DIVISAO DE PARQUES E JARDINS

Objetivo da Divisao:

Organograma:

Planejar, organizar, coordenar, dirigir ‘e

~controlar os servigos paisagisticos do :Cam

pus Universitario, bem como executar outras
atividades inerentes a area ou que venham a
ser delegadas pela autoridade competente.

DIVISAO DE PARQUES E JARDINS

— | JARDINAGEM

—| LIMPEZA URBANA

—|MAQUINAS PESADAS

Médulo 14 - DIVISAO DE OBRAS

Objetivos da Divisdo:

Organograma:

Planejar, organizar, coordenar, dirigir e
controlar as atividades relativas a elabo
racao de projetos e obras executadas com
recursos consignados em orgamento da Uni
versidade, bem como executar outras ~ativi
dades inerentes a area ou que venham a ser
delegadas pela autoridade competente.

DIVISAO DE OBRAS

— PROJETOS

|| CONSTRUCAO E
FISCALIZACAO .
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KAREA II - TIMPRENSA UNIVERSITARIA

Moédulo II1 - DIVISAO DE SERVICOS DE APOIO

Objetivo da Divisdo: Planejar, organizar, coordenar, supervisio
nar e dirigir os servigos de registro, ex
pedicado, vigilancia, despésa, almoxarifado
e manutengao do O0rgdo, bem como executar ou
tras atividades similares ou que venham a

ser delegadas pela autoridade competente.

Organograma:

DIVISAO DE SERVICOS DE APOIO

SECAO DE SERVI-
COS AUXILIARES

|| SECAO" DE "ALMOXA
RIFADO

|| SECAO DE MANU-
TENCAO

Moédulo 112 - DIVISAO DE SERVIGOS TECNICOS

Objetivo da Divis8o: Planejar, organizar, coordenar, supervisionar
e dirigir os servigos de analise, diagrama -
¢ao, desenho, arte final e revisao dos servi
¢os solicitados, bem como executar outras ati
vidades similares ou que venham a ser dele

gadas'pela'autoridade‘competente.

Organograma:

DIVISAO DE SERVICOS TECNICOS

— SECAO DE’ ARTE

—SECAO DE REVISAO

—ISECAO DE ANALISE
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Médulo II3 - DIVISAO DE SERVICOS OPERACIONAIS

Objetivo da Divisao:

Organograma:

Planejar, organizar, coordenar, supervisio
nar e dirigir os servigos de tipografia, fo
tolito, fotocomposicdo, impressdo Off set,
impressao tipografica, encadernagdo e =aca
bamento, bem como executar outras ativida-
des similares ou que venham a ser delega

das pela autoridade competente.

DIVISAO DE SERVICOS OPERACIONAIS

» SECAO DE FOTOCOMPOSICAO

SECAO DE FOTOLITO

SECAO DE IMPRESSAO OFF-SET

SECAO DE ENCADERNACAO E
ACABAMENTO

SECAO DE TIPOGRAFIA

SECAO DE IMPRESSAO TIPO-
GRAFICA

AREA III - DEPARTAMENTO DO PESSOAL

Modulo IIIl

Objetivo da Divisdo:

- DIVISAO DE LEGISLACAO E CONTROLE DE CARGOS E EMPREGOS

Planejar, organizar, coordenar, dirigir e
controlar os servigos de 1egislag§b, direi-
tos e deveres, Classificacgao e Retribuigao

de Cargos e Empregos, de cadastro, lotacdo
e movimentacdo na area de pessoal, bem como
executar outras atividades inerentes a area
ou que venham a ser delegadas pela autorida

de competente.
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Organograma:

DIVISAO-DE LEGISLACAO E CONTROLE
DE CARGOS E EMPREGOS

| _|SECAO DE LEGISLACAO, DIREITOS|
{E DEVERES

|_|SECAO DE CLASSIFICACAO E RE-
TRTBUI(}AO DE CARGOS E _EMPREGQOS

SECAO DE CADASTRO, LOTACAO
E MOVIMENTACAO

Mddulo ITI, - DIVISAO DE CONTROLE DE PAGAMENTO E ORCAMENTO

Objetivo da Divisao: Planejar, organizar, coordenar, dirigir e
controlar os servigos de pagamento do pes-
soal docente, técnico e administrativo e
elaborar a proposta‘orgamentéria de pessoal
bem como executar outras atividades ineren
tes 3 area ou que venham a ser delegadas pe

la autoridade competente.

Organograma:

DIVISAO DE CONTROLE DE PAGAMENTO E ORCAMENTO

SECAO DE PAGAMENTO

SECAO DE ORCAMENTO E
CONSIGNACOES
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5 - DIVISAO DE SELEGAO E APERFEICOAMENTO

Modulo III
Objetivo da Divisao: Planejar, organizar, coordenar, dirigir e con
trolar os servigos de recrutamento, selecao,
treinamento e desenvolvimento, bem como exe
cutar outras atividades inerentes a area ou

que venham a ser delegadas pela autoridade

competente.

Organograma:

DIVISAO DE SELEGAO E APERFEICOAMENTO

— SECAO EERECRUTAMENTO E SELECAQ

SECAO- DE TREINAMENTO E APER
FEICOAMENTO

Uma vez conhecido o ambiente de estudo, as fungoes de
cada orgao, bem como a natureza da existéncia dos mesmos, fica
claro a necessidade de dispor-se de um mecanismo que possibilite

a avaliacdo destes.

E o objetivo do capitulo seguinte:
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CAPITULO 3

PROPOSTA DE MEDIDA DE PRODUTIVIDADE PARA ORGAOS MEIOS
QUE PRESTAM SERVICOS A UNIVERSIDADE

3.1 - INTRODUCAO

Como foi visto no Capitulo 2, existem alguns estudos
" sobre produtividade e também, estudos sobre maneiras ou siste-
mas de administracao de universidades. No entanto, estes estu
dos tratam separadamente o problema produtividade e organiza -
gao dos o6rgaos meios Ae‘Universidade..A intengao agora, € ana
lisar e propor uma integracao entre estas fungoes administrati

vas e/ou operacionais.

Para tanto & necessirio o desenvolvimento de uma me
todologia que facilité ao administrador aferir a situacao de
cada Orgao meio,.promdvendo, em periodos pré-estabelecidos,uma
avaliacao dinamica das fungbes do 6rgdao, o que sera possivel
com a utilizacao de uma gama dg»indicédores de desempenho, es

pecificos a cada atividade desenvolvida nos Orgaos.

3.2 - METODOLOGIA PARA ENCONTRAR INDICADORES DE PRODUTIVIDAI

DE

A.metodologia'apreéentada pelo Farina serviu de 14}
teiro basico para se prosseguir em busca da nova metodologia e
a medida que se caminhava, teve-se a preocupagao de registrar
todos o0s passos, queforam necessarios, para formar o quadro de

indicadores Uteis e/ou necessarios para um administrador de

orgaos meios de setores de Universidades. Estes Passos  es-
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tao apresentados na figura 2, e chamou-se de métodologia propos

ta.
3.3 - DESCRICAO DE CADA ETAPA DA METODOLOGIA
3.3.1 - IDENTIFICACAO DO GRGAO MEIO

Consiste em fazer um levantamento: das atividades do
orgao, - dos documentos existentes, - do.nimero, qualificacdo e
funcdo das pessoas, - de como estd formada a estrutura, - da
existéncia de um plano de trabalho, - das dificuldades maiores
do orgao, - seus pontos fortes, - de quem € o '"dono'" do siste-
ma, - dos sistemas, supersistemas e Sub-sistemas que compoe ou

estao compostos pelo orgao, com objetivo de se conhecer bem o
orgao. E muito importante esta etapa para facilitar a continui-

dade do trabalho.

3.3.2 - DEFINIR O OBJETIVO DO ORGAO

ADEFINICKO SERA POSSIVEL:

Através da experiéncia pessoal, conversas e entrevistas
com outros dirigentes, usuldrios, funcionarios e/ou, também, seve
rificando a existéncia de objetivos que o 6rgao deva seguir. O

mais importante € que se observe que os objetivos devem estar:

1 - Possiveis de serem alcancados;
2 - Bem quantificados;

3 - Claros e racionais.

A importancia desta etapa € de se definir onde se quer

chegar.

3.3.3. LEVANTAR TODAS AS ATIVIDADES DESEMVOLVIDAS PE
LO ORGAO |



IDENTIFICAGAD
D0 ORGAO ME!O

"A EXPERIENCIA OE

/WUTRAS PESSOAS COMO:
USUARIOS, DIRIGENTES,

UNCION ARIOS)

3
DEFINIR O OBJETIVO DO ORGAO

3
LEVANTAR TODAS AS ATIVIDADES
DESENVOLVIDAS PELO ORGAO

ire

FLUXOGRAMAR AS ATIVIDADES

AGRUPAR AS ATIVIDADES PELD 6RAU
DE CORPLEXIDADE QUE DEFINEM A
KIERARQUIA DA DECISAO:
ESTRATEGICA,TATICA, OPERACIONAL]

ALOCAR OS IMDICADORES
o) ESCOLHER 08 EXISTENTES

b) ANALISAR CS HESHCS
¢) DEFINIR NOvVOs®

ESCOLHER E CLASSIFICAR
y0S DE DOCUMENTOS FRO-
i0S PRARA O TIPO DE
ForMAaCcAO.

DEFINIR
) PERIODICIDADE

b) UTILIDADE
c) NECESSIDADE DOS INDICADORES

ELLBORAR O LAY-OUT DAS
PLANILHMAS QUE IRAQ COKPOR
0 ELEKCO DE INDICACORES.

)

DEFINIR O FLUXO DAS PLANILHAS

0
LNALISE DOS INDICADORES
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FX] _
VIA ESTRUTURA ORGANICA
¢ (REGIMENTOS , ESTATUTOS ,
NORMAS ,EYC._.. }
3.1
¢ USAR ENTREVISTAS
PESSOAIS , QUESTIONARIOS.
rq . .
USAR UM METODO FACIL
¢ E BASTANTE CLARO.
'Yl
ATRAVES DA EXPERIENCIA
&—— | PESSOAL, BIBLIOGRAFIA,

"eariN-STORNE™, CONPARAR
CON ‘O OBJETIVO.

Z i
~3SEGURAR-SE QUE TERA

ALGUENM NA ESTRUTURA RESPON-
SAVEL PELA COLETA,PLOTACA0
E ELABORACAO DAS PLANILHAS

A

Fig.

2 -

METODOLOGIA PROPOSTA
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. Esta étapa de um modo mais amplo ja observada na e-
tapa 1, porém agora trata-se do levantamento detalhado de cada
atividade de.cada pessoa que trabalha no 6rgao, no intuito de
conhecer-se as potencialidades e fracassos existentes. Esta etapa
além de proporcionar um grande entendimento e éprendizado sobre
o orgao, aproxima dirigentes e subordinados, facilitando o pro
cesso de participagﬁo, como também € um tretroalimentador :para

formulacao dos objetivos.
3.3.4 - FLUXUGRAMAR AS ATIVIDADES

Existem varios métodos teoricamente conhecidos, porém
estes métodos exigem que todos conhecam bem a simbologia. O mé

todo usado neste trabalho, foi o mais simples possivel, cujo

exemplo demonstra-se no Quadro 1.

DIRETOR DA
‘COMPRADOR . SOLICITANTE |  pyvisio ALMOXARIFADO
- Recebe solici - Emite 5011c1 - Analisa o - Recebe mer-
tagao (formu- tagao de ma processo cadoria
lario 1) terial (for=) _ Autoriza - Confere NF
mulario 1) ' § ¢/ quantida
- Encaminha =
- Faz orgamentos . a0 diretor de
(formulario 2) do departa | - Estoca
. ) mento _ .
- Consulta cadas : : , ' : ﬁgozinf;g?g
tro de fornece| - Recebe o ma-| :
dores terial ' - Etc. ...

QUADRO 1 - Exemplo de um fluxograma referente a atividade de
compras de materiais

Referente ao Quadro 1 procura-se analisar todos os pas
sos e tarefas executadas no procedimento relativo a uma ativida-

de maior, considerando na LINHA, os Orgaos e/ou pessoas que exe
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cutem as tarefas que vao mais detalhadas abaixo das Colunas. A
titulo de observacao, sempre € .proveitoso anotar os formularios
utilizados. Uma véz que se faca, necessario e oportuno um estu
do de organizacao e métodos, com objetivo de otimizacdo e racio
nalizacao de métodos de trabalhos, esses levantamentos serao de

grande utilidade.

3.3.5 - AGRUPAMENTO DE ATIVIDADES

Sera preciso que as atividades sejam agrupadas de acor
do com os niveis de decisio, ou seja estratégico, tdtico e ope
racional.

Pois, de acordo com a posigdo do tomador de decisoes
na Universidade existe a correlagao com as caracteristicas das

atividades, a figura 3, explica esta correlacao.

Nivel Estraté Maior Gene
gico ralizacao

Nivel Tatico

Maior De : - Nivel Ope
talhamen , racional
to I 4 ' 1

FIGURA 3 - HIERARQUIA DAS ATIVIDADES

Quanto mais perto da base estiver a atividade, mais
precisa-se ser especialista e maior o nivel de detalhamento; e
quanto mais no topo estiver a atividade, menos detalhamento e
maior grau de diversificacao de conhecimentos, "Mais Generalis-—

ta'" deve ser o administrador.
Caracteriza~-se da seguinte forma as atividades:
. Atividades. operacionais siao aquelas que exigem apar

ticipacao direta na execugido como por exemplo, os trabalhos de

artifices, operarios com atribuicoes de limpeza, etc. ...
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. As atividades taticas s3ao aquelas que exigem uma par
ticipagao indireta, ou seja, atividades de supervisdao, controle,

fiscalizacao, etc. ...

. As atividades estratégicas sdo as inerentes a formu
¢do de diretrizes, planejamento etc. ... Com isso, fica . claro
que se devera ter indicadores. que venham ao encontro de cada gru

po de atividades, atendendo assim a correlagao entre elas.

3.3.6 - ALOCACAO DOS INDICADORES

Esta etapa envolve um trabalho significativo em termos
de definir-se realmente que indicadores serao utilizados. Equiva
le dizer que, na.verdade, o administrador precisa estar bem c6n§
cio da situagao para, junto da equipe, definir que indicadoresre
tratam o que se busca medir. Nesta etapa; o trabalho maior nao €
praticamente o de definir simplesmente o indicador, € sim, o de

analisar os que s3ao passiveis de quantificacdo e utilizacdo.

Para se définir um indicador tem-se uma boa dose .de
trabalho rélativo ao levantamento de dados que € na verdade, 0
que decide a utilizacgao, veracidade e confiabilidade do indica -
dor. Assimlentﬁo € necessirio a revisdo do fluxo de informacgoes

disponiveis, que ira alimentar o sistema de plotagao dos valores

referentes a cada indicador.
3.3.7 - DEFINIR

a) Periodicidade - A partir de disponibilidade das in
formacoes, definir a periodicidade que o indicador precisa ter
para ser analisado e esta periodicidade € funcio de:

a.l - Custo do levantamento;
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a.2 - Utilizacdo e disponibilidade de anilise;

a.3 - Periodo de exercicio (fiscal, contabil, acade

mico;

a.d Fluxo da tarefa.

b) Utilidade - a utilidade do indicador sera realmen-
mente definida em termos qualitativos.

Seria muito oneroso nesta etapa a busca da utilidade através de

algoritimos, mais tarde se existir um avango desses sistemas, a uti

lizacao podera ter base em regras de calculo.

.c) Necessidade dos Indicadores - Na verdade, € preci-
so distinguir-se entre a utilidade de um indicador e sua neces
sidade. Por exemplo: Um indicador que'férnece as informacoes de
consumo de material, € util, porque ajuda no controle dos gastos
e € mecessario porque serve de base para.hovos calculos orgamen
térios..Enquanto.que um indicador Que informa quantas ordens de
servigo foram executadas para o centro 'X', € dtil para dimen
sionar e/bu programar servigos para aquele centro; porém nao €
necessario, pois provavelmente, aqueles servigos_nao se repeti
rdo da mesma forma e em épocas com periodos regulares. Espera-
se que uma vez executado um servigo de manutencao este tao ce

do nao precise novamente ser executado.
3.3.8 - ELABORAGCAO DE PLANILHAS .

Uma vez sendo conhecidos os indicadores que serao uti
lizados, € nessario que se elabore uma forma de apresentacio dos
mesmos € isto pode ser feito através de formuldrio e/ou  plani

lhas que sigam as seguintes caracteristicas:

1. Clareza e acessibilidade principalmente as pessoas
que estao fora do processo.

2. Possibilitar a comparacdo com outros indicadores e

com os mesmos em periodos diferentes.
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3. Possibilitar a analise sem precisar recorrer-se a

outros documentos.
3.3.9 - FLUXO DAS PLANILHAS

Uma vez definidas as planilhas, € preciso estabelecer-
se o numero de copias necessarios, pois a quantidade de planilhas

gera custo e trabalho.

Um bom parametro para a quantificagao do numero de pla
nilhas € a quantidade de pessoas que irao utiliza-las.

Uma forma de reducao da quantidade de copias das plani

lhas € a definicao de um fluxo de encaminhamento que facilitara
a consulta aos dados anteriores, como também, serve de mecanismo
de reducao de custos, redugdo de trabalho e ajuda a pessoas mais

ocupadas a nao as deixarem "No fundo das gavetas"
3.3.10 - ANALISE DOS INDICADORES

Pode se perguntar de qué adiantaria todo esse trabalho

se alguém n3o analisar esses indicadores? A analise & importante

pois serve como um instrumento que ira produzir conhecimento a

quem a faz e ao mesmo tempo, produzir novos saubsidios para opro

cesso nao so o produtivo, mas também ao processo decisério.

Faz-se questao de enfatizar esta etapa como uma das mais
importantes pois € através dela que o administrador tomara cien
cia dos fatos e podera acionar mecanismos que irao de encontro ao

incremento da produtividade..

3.4 - A BUSCA A INDICADORES

Em primeiro lugdr, sugere-se algumas maneiras, que:per
mitam detectar e definir o rol de indicadores e, em segundo 1lu-
gar, citam-se alguns dos problemas inerentes a cada maneira de

encontrar-se o indicador.
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3.4.1 - MANEIRAS DE ENCONTRAR-SE 0 (s) INDICADOR (es)

A - Pela experiéncia do proprio administrador e pela
necessidade mais forte que o mesmo sente. Este podera definir e
enumerar alguns indicadores, propondo assim as etapas e levanta

mentos, bem como a periodicidade em que deverao ocorrer.

B - Por entrevistas entre subordinados e superiores hie

rarquicos € possivel chegar-se a alguns indicadores.

C - Por comparagao a outras atividades similares encon

tradas em bibliografia especializada, através de algumas adapta-

coes dos indicadores para as atividades especificas.

D - Descrevendo-se o fluxo das atividades, estudando-se
método de trabalho €/ou observando-se a execucdo das tarefas &

possivel também chegar-se a alguns indicadores.

E - Usando como base as seguintes palavras chaves: o
que, quem, como, quando, onde, porqué, quanto, para qué, € neces

saio? E Util, etc.

3.4.2 - PROBLEMAS INERENTES A MANEIRA DE SE ESCOLHER
INDICADORES.

A - 0 indicador escolhido pelo administrador, sendo um
objetivo, pode ter um dimensionamento que seja de dificil alcan
ce, ou facil demais para ser alcancado, o que em qualquer uma das

situagoes, fatalmente deixa de ter a validade esperada.

Também a escolha "de cima para baixo" implica na nao
participacao dos demais membros e subordinados, levando-os a uma
desmotivagdo, o que contraria os principios da administracao por

objetivos. (A.P.0.)

B - Quando se opta pelo didlogo, a equipe tera a atri -

buicao de definir os indicadores, ficando obrigatdrio o conhe -
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cimento, por esta equipe, de todos os principios e fungGes admi
nistrativas gerais, o que, na pratica € baétante incomum ser ob
servado.

C - A busca de bibliografias, normalmente exige ~um:
acervo especializado, bem como tempo dispdnivel a pesquisas, O
que nao se verifica normalmente, no dia-a-dia dos administrado
res. |

D - Tanto na observacgao das tarefas elnétodoscqmo no

uso das palavras chaves existem problemas inerentes:a:

- Tempo necessario para planejar versus tempo de opera
cionalizagao;
- Quem administra, normalmente esta ocupado com outras

atividades, nao tendo tempo para grandes observacdes;

- Existe uma grande desmotivagdo, por parte dos execu

tores em oferecer sugestoes quanto a medicdo da sua propria tarefa

0 que se pode tirar destas vantagens e desvantagens &
o administrador podera ser racional, tentando envolver o pes
soal no sentido de todos participarem e, juntos promoverem uma
série de indicadores que servirdo de base para a realizagao de
cada participante, bem como usar recursos disponiveis como por
exemplo:

' - Treinamento da equipe;
- Bibliografia, uso das palavras chaves; e, finalmente,

- Assegurar a toda eqUipe que o objetivo de um indica

dor ou uma série deles nfo produz efeitos repressivos, mas sim

ajuda a todos a terem bem claro, aonde deverao chegar,

3.5 - INDICADORES POSSIVEIS DE UTILIZACAO PARA ORBAOS MEIOS

DE UNIVERSIDADES
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Através do que foi apresentado no topico 3.4 deste ca

pitulo em que se elucidam as maneiras e problemas encontrados na
busca de indicadores, procedeu-se a procura aos indicadores fa
zendo-se entrevistas com pessoas envolvidas com cada tipo de ati
vidade, bem como visitas a outros 6rgaos de servigo tentando-
se aferir, detectar e levantar o que ja existe de indicadores ,
dai entao juntam-se a essa experiéncia uma proposta de uma  sé

rie de indicadores possiveis de utilizacao em Orgaos meios de

universidades.

3. 5.1.- SERIE DE INDICADORES, TIPO E REPRESENTATIVIDADE

DESCRICAO DO INDICADOR|*TIPO DO REPRESENTATIVIDADE
INDICADOR |
- L N°® de 0.S. EXECUTADAS POR . 1.0. E a‘razﬁo entre o que foi so
N¢ de 0.S. SOLICITADAS licitado e o atendido, indi-
‘ ' cando a relacao da oferta e
da demanda '
ZNe DE 0.S. EXECUTADAS POR | I.P. Indica a média entre o atendi-
Ne¢ DE ORGAO ATENDIDOS : mento e o Orgdo identificado e
quem teve maior atendimento.
3.N° DE 0.S. EXECUTADAS I.P. E a média entre os atendimentos
P/CADA ORGAO SOLICITANTE e os orgaos que foram atendidos
4.N° DE 0.S. SOLICITADAS I.P. Razdo e representagao da demgn
P/ CADA ORGAO SOLICITAN da de cada 0Orgao.
TE

* 1.0. - INDICADOR OBJETIVO
I.P. - INDICADOR PARAMETRO



5. CUSTO DAS 0.S. EXECUTADAS IOR
N¢ DE ORGAOS ATENDIDOS
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Representa a variagao de custo™
bem como o quantum de ‘recursos

cada Orgdo consumiu.

6. HOMENS HORAS GASTOS P/
0S EXECUTADAS
POR ORGAOS ATENDIDOS .-

Representa a forga da mao-de-

obra alocada para o 0rgao mno
L

periodo

7. TEMPO MEDIO DE EXECUGAO

DA._O.S.. POR N
-+ TEMPO PADRAO DA TABELA

PINE

A razao indica a ~canacidade
produtiva da mao-de-obra.

8. N° DE 0.S. EXECUTADAS
POR SETOR DE EXECUGAO

Representa o volume qualitati
vo de servigo que envolveu o
setor de execugao

9. HOMENS HORAS EM 0.S.
EXECUTADAS o
POR HOMENS HORAS DO SETOR
EXECUTANTE

Indica a ocupagao do setor em.
atender cada ordem de servigo

10.CUSTO MATERIAL GASTO POR
0.S. EXECUTADAS

Representa a Variagéb de custo,
por 0.S. executada onde se de
tecta a aplicagao dos insumos

1L CUSTO PESSOAL + MATERIAL "
DE 0.S, EXECUTADAS POR
ORGARO ATENDIDO

Proporciona a identificacaodo
quantum o Orgao consumiu em
cada um dos servigos que lhe

foram executados

12. TEMPO DE PROGRAMACAO DA
0.S. POR - ,
TEMPO TOTAL DE EXECUCAO

Detecta-se ou melhor, verifica-
se o tempo que a 0.S. fica es

perando

SETOR POR
TEMPO TOTAL DA 0.S. . .

Detecta-se o quanto o servigo
demora a ser executado desde

0 .inicio da solicitacdo.

14. N° DE HOMENS/HORAS POR
AREA DE LIMPEZA

E o percentual medio de tempo
que cada servidor gasta para
limpar um metro quadrado.
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15. MATERIAL GASTO POR 1.0 Quanto se gasta de material
AREA DE LIMPEZA em Cr$ por m® 1impo.
16. N° DE RECLAMACOES POR I.p Representa a insatisfacio do
AREA DE LIMPEZA usuario pelo servico presta-
do
.
17. N° DE EMPENHOS DE S. 3° POR| I.p Quanto servico burocraticoe
ORGAO 'SOLICITANTE dispendido para atender-se
~solicitagbes através de ter
.ceiros.
18. N° DE COMPRA DE MATERIAL POR I.P. Idem a n® 17 para material
.ORGAO .SOLICITANTE . . . .. ..
19. N® CORRESPONDENCIAS RECE 1.0 Razao entre as correspondeén
BIDAS POR ’ ) cias entrantes e as corres-
N° CORRESPONDENCIAS EXPE pondencias saintes
DIDAS
20. HOMENS/HORAS FALTOSAS DO 1.0 Percentual de ‘absenteismo
SETOR POR L
HOMENS/HORAS LOTADOS NO
SETOR
21. N° DE HOMENS/HORAS :COM 1.0 Indica a razfo do absenteis
FALTAS INJUSTIFICADAS NO mo
SETOR POR
N° DE HOMENS/HORAS DISPO
..... NTVEIS DO SETOR . . .. .. ... | .. o
22. N° DE EMPENHOS DATILIOGRAFA 1,0 Indica o volume de servigo
DOS POR : . de datilografia e 'outras
.. N¢ .DE DATILOGRAFOS . ... ... BN . .operagoes .de .compras. . .
23. N° DE HOMENS/HORA COM FAL 1.0 Idem .ao Ne 21

TAS ‘JUSTIFICADAS NO SETOR POR

N° DE HOMENS/HORA DISPO-
NIVEIS NO SETOR
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24. CRUZEIROS EMPENHATOS POR I.0 Razdo que indica o volume
N¢ DE EMPENHOS MECANIZA médio de cruzeiros gasto
DOS por empenho.

25. N° DE EMPENHOS LIBERADOS I.0 Detecta atrasos de pagameg
E PAGOS POR tos
N¢ DE .EMPENHOS EMITIDOS .

26. N° DE TREINAMENTOS DADOS POR I.0 Quanto em média pode-se es
N° DE PARTICIPANTES perar em n® de participan-

tes para cada treinamento
oferecido

27. CUSTO DE TREINAMENTO POR I.0 Quanto cada participante
N° DE PARTICIPANTES custa em media para ser

treinado

28. N° DE PARTICIPANTES POR I.P Que Orgaos receberam mais
ORGAOS PARTICIPANTES ‘treinamento -

29. N¢ DE TREINAMENTOS OFE 1.0 Indica a razio entre a ofer

- RECIDOS POR o ta e a demanda e quanto dis
N° DE TREINAMENTOS SOLI ta do pretendido
CITADOS

30. N° DE PESSOAS RECRUTADAS POR I.0. Identifica o esforco de

N¢ DE SELECIONADAS triagem pela razao entre o
............................................. . .recrutamento.e .a.selecao . .
31. N° DE PESSOAS RECRUTADAS POR I.P. Esforco para recrutar pes-
GRGAO SOLICITANTE ' soas para orgaos solicitan-
.............. tes . .
32. N° DE PESSOAS SELECIONADAS POR I.P O quanto cada orgdo esta re
------ N° .DE .ORGAOS -ATENDIDOS - . . . . .. ' cebendo de pessoal novo

33. PESSOAS SELECIONADAS POR I.P Qual a especializacao mais
"TIPO DE EMPREGO ' procurada

34. N° DE RECRUTADAS POR I.P Qual a especializacao mais

TIPO DE EMPREGO

dificil




. N DE PESSOAS RECRUTADAS POR
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DE MAQUINA POR :
HORAS TRABALHADAS NO_PERIO

35 I.pP Qual a especializacdo mais

36. N° DE PESSOAS SELECICNADASPOR  1.p Qual a especializacdo mais
N° DE PESSOAS INSCRITAS S

qualificada

37. N DE PESSOAS ENVOLVIDAS POR 1.0 Representa o tempo médio da
TEMPO DE PROCESSAMENTO DA folha por pessoa envolvida
FOLHA

38. HORAS DE REPARACAO DE MA 1.0 Grau de produtividade do.
QUINA POR ) pessoal de preparagao
HOMENS HORAS NA PREPARACKD

39. HORAS PARA CRITICA DO 1.0 Indica a produtividade do
PROGRAMA  POR ’ pessoal em corrigir, bem co
HOMENS HORAS .DA .CRITICA. . . ... . Mo .0s .erros .apresentados. .

40. HORAS P/ CRITICA DO PROGRA 1.0 Representa o disperdicio de
MA POR ' ’ tempo e recursos
HORAS DE PROGRAMA.

41. N° DE COMPRAS EXECUTADAS I.P Representa o disperdicio de

* NO MES POR ' tempo e recursos para se
N° DE CONSULTAS P/ COMPRAS efetuar cada compra
{o] ] . -

42. N* DE CCMPRAS EXECUTADAS NO 1.0 Detecta-se a média do valor
MES POR gasto em cada compra
VALOR DAS COMPRAS NO MES

43. MATERTAL DE CONSUMO GASTO FOR| 1.0 Variacdo do estoque
MATERIAL ESTOCADO "7 '

44, CONSUMO DE COMBUSTIVEL 1.0 Gasto.por tempo trabalhado
OU ENERGIA POR de cada equipamento

. HORA DE MAQUINA TRABALHADA . . . |
45. TEMPO GASTO PARA MANUTENCAO I.0 Detecta-se o percentual do

tempo improdutivo
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. ENERGIA OU COMBUSTIVEL
GASTO POR
SERVICO OU PRODUTO ELA
BORADO

49

~ Quanto € o custo de ener-

gia e combustivel para ca
da servigo ou produto.

47

. SALARIO EM CR$ DA CATEGORIA
FUNCIONAL POR B
TOTAL DE CR$ EM SALARIOS
PAGOS

Detecta-se o guanto a ca-
tegoria representa no to
tal de salarios

48

. N° DE SERVIDORES TECNICO
ADMINISTRATIVO QUE GANHAM
ATE "W'' SALARIOS MINIMOS POR
VALOR TOTAL DA FOLHA

Representa o nivel de pa-
gamento do setor, do or-
¢80 ou instituicdo em re

lacao ao poder aquisitivo

49

*Ne DE FUNCIONARIOS DA CA-
TEGORTA FUNCIONAL "z" POR
TOTAL DE SERVIDORES
PROF®., TEC. ADM.)

* (de servidores professo-

res, tecnico administ.)

Representa o volume de
nuances da categoria em re

lacao as demais

50

. Ne DE TECNICO ADMINISTRATIVOS
POR N® DE PROFESSORES

Razao entre a participagao

do docente € :do:apoio meio

51

. N® DE SERVIDORES TECNICO ADMI
NISTRATIVO (pode ser por ca-
tegoria funcional) POR °
N° TOTAL DE ALUNOS

Razao para detectar-se o
nivel de apoio em rela-

¢ao ao fim.

52.

NIVEL MEDIO POR

N¢ DE TECNICO ADMINISTRATIVO

NIVEL SUPERIOR

N¢ DE TECNICOS ADMINISTRATIVOS

Relagao que indica a utili
zagdo do técnico para o ni

vel superior

53

. N° DE SERVIDOR PROFESSOR POR
'N° TOTAL DE ALUNOS '

- Razdo meédia do n® de tur-

mas e do n® de aulas mi-

nistradas a cada aluno
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54, N° DE ADMISSOES (pode ser por I.0. Detecta-se a rotatividade
categoria) POR _ do pessoal
N¢ TOTAL DE SERVIDORES

55. N¢ DE DEMISSOES (pode ser I.0. Idem ao 54
por categoria funcional)
POR N° TOTAL DE SERVIDORES | . | .. ... ... ........ .. .

QUADRO 2-ALGW%SINDH]@OMESUTEHSPARAANALDM?K)DE(XKEDSDEHOS

3.5.2 - CARACTERISACAO DOS INDICADORES POR MODULO E
FINALIDADE

Cada indicador tem a finalidade de aferir se o objeti
vo foi ou ndo alcancado e também se estd relacionado a especifi
cidade de uma ou mais atividades ihereﬂtes arcada modulo, para

' tanto apresenta-se na Tabela 1 a,cprrelacao entré MODULO - INDI

CADOR - OBJETIVO.



TABELA 1
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CORRELACAO ENTRE INDICADORES, OBJETIVOS E MODULOS

FINALIDADE DO INDICADOR

MODULOS  AcACRD DA |APURACAO DOS [TEMPO DEATEN| VOLUME DE | SATISFACAO DO
MAO-DE-OBRA | CUSTOS DIM.DOS SERV.| TRABALHO USUARTO
1,6, 7,8,/5 8,9,10,|1,7, 12, |1,2,4,8,13,7,20,52
9, 20, 21, |11, 15, 23 |13, 45 53
I 22, 23, 50,43, 44, 45,
51 46, 47
_ 14, 17, 18,5, 10, 11,157, 12, 13, 12, 22, 25, 14, 16, 20,
I 19, 20, 21,18, 23, 24, |45 53 52
22, 23, 41.(42, 43, 44,
43, 50, 51 |45, 46, 47
1, 6, 7, 8,|5, 10, 11, 7,12, 13, | 12, 53 20, 52
I 9, 20, 21, |15, 23, 43, | 45
23, 50, 51 |44, 45, 46,47
1,6,7,8,5 10,11, {7, 12,13, |7, 9, 53 20, 52
I 9, 20, 21, | 15 23, 43,) 45 -
23, 50, 51 § 44,45, 46, 47
14, 17, 18,] 5,10,1L 15] 7, 45 12, 22, 25,] 20, 52
I 20, 21, 23,| 23,24, 42, 53 '
41, 42, 50,| 43, 44, 45,
51 46, 47 ’
1,6, 7, 8,| 5,10, 11, | 7,12, 13, | 7, 9, 38, 20, 52
11 9, 19, 20, | 15, 23, 38,| 38, 45 53
21, 22, 23,| 43, 44, 45,
50, 51 46, 47
1,6,7, 8,15 8,9, 10| 1, 7, 15 1, 2, 4,9,] 3,7, 20,52
II 9, 20, 21, | 11, 15, 23, 12, 53
23, 50, 51 U3 44, 45,4647
17, 20, 21,| 23, 43, 44,| 17, 45 53, 54, 55 | 17, 20, 52
III 23, 48, 49, 45, 46, 47
50, 51
17, 19, 20,| 23, 24, 38, 37, 38, 39,| 22, 25, 37,} 20, 39, 52
II1 21, 23, 48, 43, 44, 45,| 40, 45 38, 39, 40
: 49, 50, 51 | 46, 47 53
20, 21, 23,| 23, 27, 33,| 45 22, 26, 30,| 20, 28, 29,
III 26, 28, 29,) 34, 43, 44, 31, 35, 36,( 30, 31, 32,
30, 31, 33,| 45, 46, 47 53,-54, 55 | 52
34, 36, 48,
49, 50, 51
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3.6 - TRIAGEM HIERARQUICA POR IMPORTANCIA DOS INDICADORES

Os indicadores medem o desempenho e indicam um objeti
vo para o resultado das atividades as quais estao vinculadas a
estruturas organizacionais. E de se esperar que como existe uma
hierarquia nessas estruturas, que estao vinculadas, apresentam
uma hierarquia em termos do valor que estao representando o re

sultado do orgao.

3.6.1 - PORQUE HIERARQUIZAR OS INDICADORES

0 tomador de decisao necessita de informacdes objeti-
vas, e que representem a situacao como um todo, pois pelo pouco
tempo disponivel para decidir tera necessidade de valer-se de

informacoes abrangentes ou genéricas.

Os indicadores formam um rol de dados, que resultamem
informagao, portanto os indicadores precisam estar ordenados de
forma hierarquica a medida ‘de suas representatividades, a fig.

4 exemplifica melhor o porque de hierarquizacao dos indicédore&

0 que se pretende ilustrar com a figura 4, €:

1) Quanto mais o indicador for relacionado as ativida
des inerentes ao nivel operaciohal, estes serao
em maior quantidade e em menor representatividade.
Como mostra o.segmentevﬁﬁ correspondente ao  volu
me de informagoes com o consequente valor do seg
mento 1.2 que corresponde a representatividade do

indicador.



54

2) Assim, sucessivamente i medida que se ira subindo
nos niveis organizacionais os indicadores também
irao diminuindo em volume e aumentando em repre

sentatividade. Como exemplo toma-se o segmento

GH correspondente ao volume de informacao € sua
correspondente representatividade demonstrada pe

1o segmento 7.8

Entende-se que a representatividade de um indicador

€ uma funcao do nivel de necessidade de tomador de decisao.

3.6.2 ~ COMO HIERARQUIZAR OS INDICADORES

Cita-se algumas alternativas Gteis para escolher-se
indicadores adequados aos niveis organizacionais que se dese

ja avaliar.

3.6.2.1 - O DECISOR ELEGE OS INDICADORES

Uma vez o decisor conhecgndo o sistema de funciona-
mento dos Orgaos a ele subordinados, bem como tendo claro suas
necessidades, podera solicitar que sejam encaminhados normal-
mente com fluéncia natural a gama de indicadores que assim en
tender.

3.6.2.2 - A EQUIPE ELEGE OS INDICADORES

Com esta alternativa pensa-se que a definicao  dos
indicadores sera feita através de reuniao (oes) entre os me

bros da equipe de trabalho fazendo-se com que haja a parti-
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cipacao entre subordinados e chefes, definindo-se a necessida-
de de ter-se os indicadores, logicamente discutindo-se a impor

tancia de cada um e o porqué de eleger-se hierarquicamente es

ses indicadores.

E 10gico pensar que neste momento a equipe toda ja fi
cou consciente dos objetivos e que ja absorveu o que anterior -

mente se tratou nos topicos 3.4.1 e 3.4.2.

3.6.3.- 0 QUE E PRECISO SER CONSIDERADO NA ESCOLHA DOS
INDICADORES ' '

Para escolher-se os indicadores, em primeiro lugar €
preciso saber onde se quer chegar e os meios que se dispoe. Ba
seado nesta afirmagdo € que o "Principio.da Caixa Preta" - Fig5
tem grande utilidade como instrumental tedrico e pratico no au

xilio a escolha dos indicadores.

Toda e qualquer organizacao tem uma finalidade e para
tanto define metas, sabendo que para alcanga-los tera que inves
tir em recursos (insumos). Como € possivel classificar os insu-
mos existentes (mao-de-obra, materiais dinheiro, maquinas e equi

pamentos e, informacoes) € possivel e necessario controla-los.

Tem-se desta maneira o primeiro conjunto de indicado-
res que ira aferir a utilizagdo dos insumos e alguém na estrutu

ra sera responsavel por tal afericgao.

Em segundo lugar, o processo tem que transformar oS
insumos em objetivos finais. Tendo este processo fungoes espe-
cificas de acordo com sua finalidade e, estas fungoes geralmen-
te podem ser classificadas (tempo, métodos, fluxos, volume, res

tricoes, facilidades, potencialidades, custos, diSperdicios e
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| |
. | |
ENTRADAS | PROCESSO ' SATDAS
(Insumos) ! :
I
|
: |
| |
| NE
|
Cr$ | |
[ | Objetivos
Mao-de-ob¥a l I
- ]
Materiais! ' a serem
- ) ' -
Equipamento e :
Instalacobs |alcancados |
lng:l:ma;“‘ges\ .
ou Dados
¢
FIG.5 - Principio da "Caixa Preta" - Qual deve ser o

contetdo desta caixa capaz de maximizar a satisfacao de seus

proprietarios.

Segundo KRICK, Edward V. (pag. 75, Vol. 1). Os meios
de producgio devem ser encaradoslcomo uma caixa preta de con
teido desconhecido, sendo porém conhecidos o ingresso de ma
téria prima e outros recursos, bem como a saida deste ~Besmo

material sob um novo e Util aspecto.
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perdas) deferiu-se agora o segundo conjunto de indicadores in€

rentes ao processo.

Como ja afirmou-se; quanto mais aléo o nivel hierar -
quico do decisor, mais generalista este sera. Entao, € possivel
criar uma regra ou pelo menos usar estes passos como forma de se
encaminhar a eléigéo dos indicadores para cada nivel de decisao

e, para facilitar esta visualizagdo a fig. 5 ird auxiliar.

Agindo-se metodicamente sera mais facil e racional en

contrar-se os indicadores, para isto € necessario:

1° - Analisar onde se quer chegar e, que variaveis de
controles sao inerentes a esses objetivos. Define-se assim, as

saidas da '"Caixa Preta'.

2¢ - Definir-se os indicadores pertinentes a esta si

tuacao.

3° - Elejer os indicadores inerentes ao processo. Os

que sao pertinentes ao - meio da '"Caixa Preta'.

4° - Eleigao dos indicadores pertinentes aos insumos,
- : : i
isto &, aqueles que irao controlar as variaveis de entrada - en

trada da '"'Caixa Préta".

Com isso, cria-se um fluxo e rotina que facilitam a
chegada facil e segura aos indicadores, sem esquecer-se  quase

que de nenhuma funcgdo a ser avaliada,

Em seguida, entao, define-se as periodicidades com que
devem fluir esses indicadores, bem como a freqll€ncia de analise,

etc,, procedendo-se como mencionado na prépria metodologia.
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3.7 - FORMA DE APRESENTACAO DOS INDICADORES

Entre varias maneiras e formas de apresentacgao esco
lheu-se as formas graficas e de plotagdo em planilhas, para apre

sentar os indicadores e justifica-se esta escolha;

A - Possibilifa o conhecimento geral da situagﬁo. ten
do-se uma visao do todo;

B - Facilita a comparacao entre indicadores, permitin-
do anilises verticais e horizontais;

C - Gasta-se pouco tempo para conhecimento e analise dos
indicadores.

D - Nao € cansativo pois reduz a antipatia natural de

ter-se que gastar tempo com coisas até certo ponto mondtonas.

3.7.1 - FORMAS DE PLOTACAO EM PLANILHAS

Procura-se reunir os indicadores correspondentes e afins
a uma mesma area ou que se reportem as atividades afins e se pos

sivel da mesma natureza, plotando-os em planilhas ja previamente

‘elaboradas, como exemplificado na Figura 6.
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COHENTARIOS :

USA-SE ESTE CAMPO PARA EXPLICAR DESVIOS OCORRIDOS
EXTRE © P (PREVISTO) E R (REALIZADO).

Fig. 6 — MODELO DE UMA PLANILHA PARA PL-OTAQ&O
DE VALORES CORRESPONDEKTES A CADA INDICADOR.
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3.7.2 - FORMAS GRAFICAS

Nada impede que se use simultaneamente as duas formas
para apresentacao dos indicadores, pois tanto a forma planilhada
como a grafica apresentam dificuldades, porém a que mais da tra
balho para elaboracdo € a grafica, no entanfo, € esta que ofere

ce melhores condigdes de analise.

Como se pode esperar, existe realmente uma dificuldade
em usar-se a forma grafica (fig. 7) comparada com a planilha, pois
cada indicador representa um trabalho individual e o mesmo € par

te integrante de um Gnico grafico.

A titulo de sugestdao com objetivo de ter-se praticidade
e economia, pode-se elaborar uma planilha ou um grafico !'MAE",
isto €, uma matriz que contenha as informagGes de contorno ou as
ja previstas, deixando assim para somente no fim do pefiodo pre
encher as mesmas, com os valores levantados pertinentes ao indi

cador e entao procedem—se reproducbes para a devida distribuicgao.-
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Fig- 7 — HMODELO DE UM GRAFICO DO TIPO HISTOGRAMA E LINHA,
REPRESENTANDO O COMPORTAMENTO (RESULTADO E PREVISAO)
DE UN IKDICADOR.
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CAPITULO 4

APLICAGAO DA METODOLOGIA

4.1 - INTRODUCAO

O presente capitulo apresenta uma aplicacdo pratica
da metodologia e dos indicadores propostos no capitulo anterior
para avaliar a produtividade em 5rgébs meios de Universidades ,
precisamente.na Prefeitura Universitaria da Universidade Federal
de Santa Catafina na Divisao de Manutencao e Producgao, com obje
tivos de verificar sua operacionalidade e identificar as difi

culdades préticas, bem como suas limitacoes.

4.2 - IDENTIFICACAO E DEFINICAO DO OBJETIVO DA DIVISAO DE MA
NUTENCAO E PRODUCAO (DMP)

Nesta etapa, procurou-se atraves de contatos com as
pessoas que 1a trabalham, identificar-se normas de procedimentos
manuais, reQiméhtos.é outros documentos que favorecem a identi~
ficagdo do O0rgdo e seu objetivo, 'conseguindo-se assim extrair

da documentacao o seguinte:
“4.2.1 - ORGANOGRAMA

Apresenta-se aqui a forma grafica de toda a Prefeitu

ra ¢ da Divisao de Manutengao e Produgéo; (Fig. 8 e 9)

4,2,2 -~ FLUXO DE INFORMACOES

Neste momento, ainda € muito importante conhecer-se co
mo os 0rgdos se relacionam, bem como a necessidade de entender-

se e definir as interrelagdes sistémicas com seus verdadeiros 1i
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mites, seus "DONOS" e as atitudes formais e informais de deci
sao. Foi com esses objetivos que se procurou identificar os ni
veis operacionais, taticos e estratégicos com suas respectivas

fungoes genéricas e suas necessidades de informacao para a toma

da de decisao, representado pela figura 10.
4.3 - LIMITES DA APLICACAO

Em primeiro lugar, consideramos que um dos fatores com
maior nivel de limitacao foi na pratica a faita de utilizacao de
alguns principios administrativos, bem como a falta de ordena-
- ¢c3o das atividades, os quais nao vinham»sendd aplicados na

D.M.P.

Isto levou a necessidade de organizar-se varias.ativi
dades, criando-se normas e métodos de trabalho. ESta.atitudeprg
porcionou mudancas do proprio ritmo de trabalho. A absorcdo des
ses conhecimentos, o que estava sendo implantado ia evoluindo,

provocou algumas mudanéasrno sistema'ievando a consequenie di

ficuldade em comprar-se situagoes.

Uma vez que se conseguiu definir, implantar e manter
um s6 procedimento € que apareceu a oportunidade de fazer-se com

paracoes, analises e conclusoes da metodologia.

A exposicao destes motivos com suas conseqlientes im
plicacoes nao sao fatores limitantes da metodologia quanto o seu
aspecto técnico, muito menos pratico, porém, para efeitos da

aplicagao da metodologia, houve sim, uma demora maior em con

cluir-se e aferir os resultados. .

Os fatos acima citados obrigou que se fizesse algumas

simplificacoes, dai a limitacao.
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4.3.1 - A APLICAGAO DEU-SE APENAS NA DMP

Muito embora a aplicacdo tenha sido em um 6rgdo  den
tre os demais previstos no ambiente de estudo - Capitulo 2, € um
orgdo que tem o maior numero de atividades englobando varios ti
pos de processos; contudo, mesmo sendo bastante significativos cs
resultados obtidos com esta aplicag¢ao, nao se teve a oportunida-
de de testar-se todos os indicadores, entendendo-se asSinlquehog

ve uma subotimizagao da aplicacao, considerando-se este fator co

mo uma 1imita§§o.
4.3.2 - NEM TODOS 0OS INDICADORES FORAM TESTADOS -

Comoa aplicacao deu-se em um orgdo que nao parou suas
atividades para receber as modificagoes e¢/ou novas implantacoes,
se fosse feito o teste a todos os indicadores tornar-se-ia um
trabalho muito extenso, também,vnéo se dispunha de dados.sufiéieg

tes para tal intento.
4.3.3.- MUDANCAS DE SISTEMA

Um ponto positivo da métodologia foi a mudanga de sis
temas, porém as intervencoes procedidas cam seus efeitos e impac
tos inerentes a mudangas sao limitaQSes naturais. Quase que ° de
imediato, houve avéngo tecnologico ou administrativo, permitindo
novos conheciﬁentos da situacao, uma vez que os sistemas de mate
rial, compras, controle de estoque e controle de produtividade fo
ram transferidqs para programas computadorizados. Considera-se
um fator limitante na metodologia a nao previsdo imediata de trans
feréncias de sistema de controles elaborados manualmente para-sis

tema computadorizados, exemplificados no ANEXO 1.
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4.4 - CRONOGRAMA DE APLICACAO

DURACAO EM DIAS

FASE . DESCRICADO
' INDIVIDUAL ACUMULADA
1 Identificacao e definigdo do ob 3 3

jetivo da Divisao de Manutengdo | |

e Producido

2 ~ Levantamento das atividades de- 5 - 8

senvolvidas pela D.M.P.

3 Fluxograma das atividades 5 13
4 Agrupamento das atividades 2 15
5 Alocacdo dos recursos 5 20
6 Elaboracao das planilhas | 10 33

7 Analise dos indicadores , 7 40

4.5 - LEVANTAMENTO DAS ATIVIDADES DESENVOLVIDAS  PELA DMP
DIVISAO DE MANUTENCAO E PRODUCAO

Compete a Divisao de Manutencao e Produgao:

- planejar, organizar, coordenar, dirigir e controlar
os servicos de reforma, restauracao, reparos, modificagoes e de
manutengao prevéntiva e corretiva nos prédios da Universidade ;
bem como producgdo de bens e execucao de outras atividades ine
rentes a area ou que venham a ser delegadas pelas .autoridades

competentes:

- determinagdo do custo de cada servigo prestado pela

Prefeitura. organizando-os mensalmente por centro e unidades ag

ministrativas.
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RESPONSAVEL: Diretor da Divisao

FUNGAO: Administrar sua decisao

Aplicar a politica estabelecida pelo Prefeito dentro da

sua area de atuacdo.
POSICAO HIERAROUICA: Subordinado ao Prefeito.

- ATIVIDADES:

Verificar a viabilidade técnica e economica do traba

lho.

Aprovar a execucao do servigo (ordem de servigo)
- Definir as atividades prioritarias, em funcdo da ur
géncia e do solicitante.

- Aprovar requisicao de materiais para o almoxarifado.

- Acompanhar a execugdo dos servicos através do rela
torio de pedidos.

- Tomar conhecimentos da produtividade da mao-de-obra
(Relatorio de produtividade de mao-de-obra) de cada segao subor
dinado a sua Divisao, verificando se os mesmos estéo dentro dos -
limites aceitaveis.

- Tomar conhecimento do saldo por unidade (Relatério

de custos por unidade).

RESPONSAVEL: Enc. Programagao
FUNCAO: Programar e calcular os custos dos servigos

POSICAO HIERARQUICA: Subordinado ao Diretor da Divisao

ATIVIDADES:

- Verificar a existéncia de saldo na cota da unidade

solicitante, comunicando o fato ao Diretor da Divisao.



- Verificar a prioridade dos sérvicos solicitados.

- Verificar a disponibilidade da mao-de-obra para ca
da secao.

- Programar os servigos solicitados de acordo com as
prioridades e disponibilidade:de mao-de-obra.

- Pfeparar requisicdao de materiais para o almoxarifado
ou solicitar compra de materiais ndo disponiveis em estoque jun

to a Divisao de Servigos Gerais (DSG).

- Enviar requisigdo de materiais para o almoxarifado.

- Informar ao orgdo solicitante a data programada 'pa
ra a execugao do servigo.
- Entregar a solicitacao de servigo para o chefe de

\

secdo na véspera da data programada.
.= Receber a solicitacdo de servico do chefe de secdo,

devidamente preenchida apos a execugdo do servigo.

- Retirar do quadro'de programacao a ficha de progra
magéo do Servigo executado.

- Preencher horas executadas na ficha de programagéq.

- Atualizar o livro de precos unitarios, com base nas
informacoes recebidas do almoxarifado e da Divisdo de servigos
gerais (DSG).

- Calcular o custo de material utilizado e o custo da

mao-de-obra para cada solicitagao de servigo.

- Informar ao Recebimento o término do servigo, a fim

de que -0 mesmo registre o' fato no relatdrio de pedidos.

- Produzir relatdrio de:saldo por unidade da UFSC (men
sal). '
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Produzir relatdrio de produtividade da méo-de—obra,

para cada secio (mensal).

Examinar o relatdrio de pedidos a fim de verificar

a existencia ou nao de servigos atrasados.

- Apresentar o relatdrio de pedidos ao Diretor da Di

visao.

- Modificar a programacgdo se for necessario para ser

vigos atrasados.

RESPONSAVEL: Enc. Recebimento

FUNQAO: Receber as solicitacoes de servigos

POSIGAO HIERARQUICA: Subordinado ao Diretor da Divisao.

ATIVIDADES:

ou verbal,

jeicao.

riamente.

Receber a solicitacdo de servigo escrita, telefone

" .Codificar a solicitacgdo de servigo.

Preencher o formuliario "Ordem de Servigo"

Preencher o formulario ''Ficha de Prggramacao’.
Preencher o formulario "Relatorio de Pedidos

Dar baixa no relatdrio de pedidos, formalizandoa rg

Informar ao 6rgdo solicitante da rejeicgao.

Entregar o relatdrio de pedidos a programagao, dia

RESPONSAVEL: Polivalente

FUNCAO: Auxiliar do Diretor da Divisdo e da Programa -

cdo, além de fiscalizar os servigos executados.
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POSICAO HIERARQUICA: Subordinado ao Diretor da Divisam
ATIVIDADES:

- Visitar o local de servigco se necessario.

- Estimar tempos de execucgao do Servigo.

- Estimar tipo e quantidade de material.

- Detalhar a Ordem de Servico.

- Verificar a Ordem de Servicgo.

- Verificar se o material necessario esta pronto para

o uso, na véspera da data programada para a execugao.

- Verificar se o trabalho foi executado satisfatoria-

mente.

RESPONSAVEL: Chefe de Secao -
~FUNCAO: Coordenar e fiscalizar a execucao dos servicos.
POSICAO HIERARQUICA: Subordinado ao Diretor_daDiviséa

Tem sob sua ordem os funcionarios das segoes.
ATIVIDADES:

- Auxiliar nas atividades do Polivalente, - restimando
tempo de execugao do servigo e a qﬁantidade de material a utili
zar.

- Auxiliar nas atividades da programacao, na alocagao
dos servicos com as prioridades e disponibilidades da  mao-de
obra.
| - Coordenar a execucao dos sefvigos solicitados.

- Entregar a ordem de servigos para a programagéo- de
vidamente preenchida, no campo referente a material conSumido,

mio-de-obra aplicada e o termo de recebimento.
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SECAO DE ALVENARIA

Compete a Secdo de Alvenaria:

- Executar os servigcos de alvenaria em geral, tais co
mo: cohstruQBes, reformas, restauragoes, reparos e modificacoes,
nos prédios da Universidade.

- Executér os servigos de impermeabilizagao, drenagens,
escoamento pluvial e cobertura, na drea de sua atuagao.

- Executar os servigos de colocagao de pisos, meios-fios,
calgamentos, placas indicativas e servigos‘de concretagem em ge

ral.

- Executar outras atividades inerentes a irea ou quewe

nham a ser delegadas pela autoridade competente.

' 'SEGAO DE CARPINTARIA E MARCENARIA - *
Compete a Secao de Tarpintaria e Marcenaria

- Executar os servicos de marcenaria e carpintaria em
geral, tais como: construcgGes, reformas, restauragoes, reparos, €

modificagdoes nos prédios da Universidade.

- Executar atividades relativas a produgdo de bens mo
veis.
- Executar os servigos de colocagdo e conserto de fer

ragens em moveis, esquadrias, divisorias e similares.

- Executar outras atividades inerentes a area ou que:ve

nham a ser delegadas pela autoridade competente.
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SECAO DE PINTURA E SERVICOS COMPLEMENTARES

Compete a Secdo de Pintura e Servigos Complementares:

Executar os servicos de colocagao e manutengao de

persianas e cortinas.

Confeccionar placas de sinalizacdo e transito.

Executar outras atividades inerentes @ area ou que

venham a ser delegadas pela autoridade competente.
SECAO DE HIDRAULICA

Compete a Secao de Hidraulica:

- Executar os servigos. de reparos, substituicao, ins
talacdo e limpeza de componentes do sistema hidro-sanitario e
pluvial.

- Executar outras atividades inerentes a area ou ~que

venham a ser delegadas pela autoridade competente.
SECAO EQUIPAMENTOS
Compete a Secao de Equipamentos:

- Executar os servicos de manutencdo de maquinas e equi
pamentos mecanicos, elétricos, eletronicos, oticos e similares.
- Executar outras atividades inerentes a area ou que

venham a ser delegadas pela autoridade competente.

SECAO DE REDES
Compete a Secao de Redes:

- Executar os servigos de construcao de redes elétrica.

e telefonicaj-
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- Executar os servigos de instalacgao, yeparoe/busubf
tituigﬁo de componentes do sistema elétrico. |

- Executar os servigos de manufengéo, modificacido e/
ou reparo no sistema de comunicagdo.

- Executar os servigos de instalagao de aparelhagem de
somre equipamentos. |

- Executar outras atividades inerentes 3 = area ou que:

venham a ser delegadas pela autoridade competente.

SECAO DE OFICINA MECANICA E SERRALHERIA
Compete a Secdo de Oficina Mec3nica e Serralheria:

- Executar e/ou coordenar os servigcos de mecanica emge

. j o ‘ o
ral nos veiculos e maquinas com motor de explosao.

Executar os servigos de recuperacdo e reforma de vel:

culos.

Executar os servigos de conserto em pneumaticos.

Executar os servigos de solda e serralheria.

Executar outras atividades inerentes a area ou  que

venham a ser delegadas pela autoridade competente.
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4.6 - _FLUXOGRAMA DAS ATIVIDADES

760

FLUXOGRAMA DE ATIVIDADES DA DIVISAO DE MARNUTENGAO

RECEOIMENTO

]
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CHEFES DOS SETORE

DIRETOR DIVISAO
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PREFEITO
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b VERIFCLR SE & MATE-
®IAL NECESS.ESTA,
FCONTO F/:35D NA vq
FERA DA DATA PROG

F/ EXECUSLO.

CEHTREGAR 0.5 AG CHEFE LD SET
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L

S
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*ATUALIZAR O HEGH
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ciracho KA CGTA DA UNIUADY SGAICI TANTE ]
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4.7 - AGRUPAMENTO DAS ATIVIDADES PARA ATENDER ORDENS DE
SERVICO

O documento principal e praticamente Gnico, hoje exis
tente na D.M.P., & a Ordem de Servigo (0.S5.) e este documento
‘passa a ser a base de toda tomada de decisao, pois nele sevpode
encontrar todos os dados que constituiram a informagao, apresen
ta-se a 0.S. no ANEXO Z.

VMédiante tal situacao procurou-se auxiliar o fluxo
e tramites inerentes aos processos operacional, administrativo
e informativo, gerado pela 0.S. Caracterizando-Se as variaveis

pertinentes a cada passo necessario, € possivel se caracterizar:

. A atividade de curto prazo - Entende-se que sao ati
vidades relacionadas ao dia-a-dia de execugao dos trabalhos e
que precisam estar bem estruturadas paré conseguir-se detectar
QUalquer problema ou ter-se €xito na programacdo e operagao do-

sistema.

. Atividade de médio e longo prazo - S3ao “variaveis
que irao dar suporte as atividades do dia-a-dia. Pode-se dizer
que sdo variaveis pertinentes a funcao de planejamento, sendo
que muitas delas fogem da autonomia ou nivel de competéncia dos
decisores da P.U. Considerando-se a teoria sistémica, seriam va
riaveis incontrolaveis que est3o fora do nivel de decisao da

.D.M.P.; a fig. 11 resume as atividades e o fluxo de como se de

senvolve o protesso administrativo-operacional.
4.8 - ALOCACAO DOS INDICADORES

A alocacao e eleicao dos indicadores deu-se da se

guinte forma.



Definigcdao do nivel de
atendimento ao usuirio
da UFSC )

"ATIVIDADES DE MEDIO
E
.LONGO PRAZO

Definigdo das variaveis
criticas por tipo de ser

Determinagao da priorida
de por classe de solici-
tante. :

~J
=]

/ Atividades

vigo. ¢ de Curto
1 ’ Prazo
¢
Previsdo das provaveis ,’
mudancas nestas variaveis I |Receber 0.S.
: I
t : r
Fixagao de tempos/padroes 1 Registrar
por variavel : ] detalhes
g 4 '
— - . 1 ‘
Definigao de homens/horag —5 Consulta da cota
Padroes por tipo de ordem : — I do centro
. ’ de_servigo ' [4
v ¥yt ! r
Limitagdes da Pre- Previsdao da demanda ’ Dgf._dos.groglzmis
feitura Universita por ordem de servigo ’ tecnicos ¢o local.
ria sobre disponi- por classe de solicij |¢
bilidade de recur- tante. ‘
sos. ot r
t . . - y L N . o~
s . Defiricao dos homens{h?ras e ou ,' Definicao dos Limitacdo
jtros recursos necessarios para ’ Yecursos reque . .
: 4 . I dia por dia.
alcangar a meta da UFSC. ¢ - lridos.

{ ¢ 1 p )
f}Definigio dos homens/horas fl o | Programacdo do trabalho (aloc|
t — - - 1
ile outros recursos a serem |- '/i “*7lde homens aos trabalhos)

:fornec1dos. Va [Execugéodaso.s.]
¢ f
4 Preenchimento das 0.S. pelos
’ técnicos. '
¢ ¥
- ’ B -
+ " |Pevolucao das 0.S. ao progra
’ mador. .
, '/;\\
4 -~ ; .
I | Informagio do con- Modificagao Sistema
— trole do nivel de dos cadastros de custo |-
: atendimento alcanga
[ do.
1 ;

A gy s o yn L re v ey 5

.

Fig. 11~ ATIVIDADES DE CURTO, WEOQIO

€ LONGO PRAZO,
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4.8.1 - DISCURSIVA

- Foram feitas reunioes onde participaram Prefeito,Di
retor da D.M.P., Diretor da DSG-PU, Diretor de Obras e Diretor
da DPJ, para discutir;se a situagdo e interesse do grupo, con
cluindbfse que todos eram favoraveis, comprometendo-se com a

aplicacao da metodologia proposta;

~ A partir da Fig. 10 - Esquema Operacional.
E ~" Fig.” 11 - Atividades de curto, médio e longo prazo
da PU, e do fluxograma. Fig. 8 e 9, tentou-se definir as varia
veis que representam as decisoes mais importantes por nivel or

ganizacional. Sendo_identificadas:~Nivel de atendimento, custos,

,tempo de servigos.

- Tentou-se definir a forma de coleta dessas Varié
veis através das facilidades existentes em se obter os dados ne
cessarios.

- Verificou-se que seria posSivel de imediato aferir-
se os indicadores referentes a D.M.P. sendé também extremamente

itil para a Prefeitura Universitaria.

4.8.2 - PRATICA

- Elaboragdo de um diagndstico qualitativo da situa-

cao da P.U. apresentado no quadro 3.

o

- Anilise do diagnostico referente a problemas da DMP.
Tendo-se concluido que sd apds uma anfilise quantitativa € que
se poderia propor medidas, uma vez que 0S recursos sao muito ra

ros, € ainda nao se conhecia o volume dos problemas.

- Levantamento de dados referentes aos indicadores que

irdo de encontro-a avaliacao das- varidveis mais importantes aqui
detectadas.



QUADRO 3 -

su

" DIAGNOSTICO SUSCINTO DA PREFEITURA UNIVERSITARIA

9.

EVIDENCIAS

Demora quanto ao atendimento das
solicitagoes

Solicitagoes que nao sao atendidas

Reclamagoes quanto a limpeza no Cam
pus Universitario, estacionamento €
trifegos indevidos de veiculos.

Reclamagoes quanto a limpeza inter

na dos prédios.

Reclamagdoes quanto

a demora nos
pagamentos. :

Demora quanto aquisigao de materiais.

Demora em responder informagoes
quanto a solicitagoes de dados.

Reclamagoes quanto a desvio ou desa
parecimento de bens pertencentes a
outras unidades.

Todas as pessoas ligadas 3 Adminis
tracdo da P.U. estdo assoberbadas’

10. Reunides entre outros 6rgaos emque

ao final nao se resolve nada.

PROBLEMAS

]nsatlsfacao do solicitante;
Prejuizos a UFSC:
* De ordem material

* De ordem Administrativa/Acadeémica
Tomam tempo dos Pro-Peitores e Peitor
Deteriorizagao da imagem da P.U: PRA
Administragao, quanto a credibilida
de em resolver problemas.

Idem 1

Mal estar da comunidade;
Risco contra 2 preservagao da salde;

Falta de seguranga;

Deteriorizagao da imagem da UFSC;
Ocupacao do tempo da Administragao
Superior;

Estragos e maiores custos de manu-~
tengdo, reposigao e conservagao.

Mal estar da comunidade;

Dificuldade em se ter ambiente,''cli

ma propicio ao trabalho; -

Deteriorizagao da imagem da UFSC;

Ocupagdo indevida do tempo da Admi
nistragao Superior;

Risco contra a preservacgao da salde.

Firmas insatisfeitas deixam de
atender e/ou atendem com custos mais
elevados e com prioridade baixa;

Deteriorizacao da imagem da UFSC

Atraso na execugdo dos servigos;
Desmotivagao e tumulto interno dos
servidores da P.U.

Dificulta a tomada de decisio;
Deteriorizagao da imagem da UFSC;

Geragao de atritos e/ou desgaste
dos funciondrios da P.U., com o es
forgo de recuperar-se a informagad
perdida em prejuizo de outros ser
vigos.

ImpllCagoes legals

Pre3u1zos a Comunidade Universita
ria;

Deteriorizagao da imagem da P.U.

- Falta de tempo para administrar e

controlar as fungoes e atividades
pertinentes as rotinas de trabalho;

- Diminuigao da capacidade criativa;
- Maior desgaste com aplicacao dos

esforgos em resolver pequenos
blemas. deixando os maiores em
gundo plano;

pro
se

- Impossibilidade de disponibilidade

de tempo para aperfeigoamentos e
treinamentos.

- Tempo desperdigado, fazendo comque

os outros assuntos fiquem

para
tras; :

- Desgaste quanto ao relacionamento e

interfaces entre os drgaos;

- Motivagao para cada um resolver seu

problema isoladamente e internamen
te sem considerar a busca da efica
cia, resultando no maximo a efici-
éncia.

POSSIVEIS CAUSAS

Falta de mao-de-obra
a) Quantidade
b) Qualidade

Falta de motivagao de mao-de-obra
Falta de racionalizag¢ao dos métodos
de trabalho;

Indice elevado de absenteismo;
Baixa produtividade;

Ma remuneragao para niveis mais espc
cializados (pessoal bom vai embora)
Falta de equipamentos que possam
aumentar a produtividade;

Falta de material disponivel a tem

po, devido a atrasos nas entregas,
dificuldade em programar, falta de
Tecursos;

Equipamentos obsoletos;

Falta de planejamento dos orgaos SO
licitantes em mandar com tempo as

solicitagbes (pedem hoje para sercm
atendidas "‘ontem");

Indefini¢oes de projetos, p/anos ¢
objetivos ou pelo menos se existem
falta da divulgagao a tempo dos mes
mos

Falta de informacdo entre orgidos
(sao tomadas medidas e n3o sao devi
damente divulgadas);

Falta de politica de padroes de
servigos, bem como manual de organi
zagao e métodos;

Incompatibilidade de horarios (con-
‘trato de trabalho do pessoal daP.U.
preve horario de trabalho igual ao
dos outros drgaos;

Falta de uma estrutura dinamica e
propria que estude os problemas e de
senvolva sistemas para alecangar os
resultados como um todo levando em
consideragao as peculiaridades de ca
da o6rgdo e ao mesmo tempo as inter-
relagoes inerentes entre Os mesmos;

- Falta de entrosamento entre o solici

-A) Manual de moveis,

tante, usuario e executor do proje-
to, com consegliente mudangas quando
da execugao fisica do mesmo.
Quando o projeto € encaminhado a exe
cugdo, faltam especificagoes técni-
cas, usuais e outras de .ordem elétri
ca, sanitaria, estrutural e hidraull
ca. -
- A fiscalizagao das obras ficam a de-
sejar por falta de transporte para
conduzir engenheiros e técnicos ao lo
cal, em tempo habil.

- Faltam condigdes para os usuadrios
planejarem, pois nao se conhece
nao se possue:

ou

procedlmentos e
utilizagao do espago fisico.
Plano diretor que oriente as obras.

Plano de especificagao (caderno de
encargos), para padronizar as ativi
dades e execugao de prO)etos.

Ex.: Varios tipos de moveis.
Varios tipos de construgao ci-
vil.
Virios tipos de instalagées elé
tricas, hidraulicas, san1ta~
rias, etc...

- Falta'de bibliografia espec1f1ca
quanto. a inovagoes tecnolégicas, atua
lizagéo de custos e padroes (tempos e
normas). Ex.: Assipatura da revista
PINE.

- Projetos sdo executados por outros Or
gaos credenciados ou nao, ferindo al-
gumas diretrizes existentes, bem como
sem o recebimento da obra por parte
da P.U.; trazendo assim, agravamento
para o sistema de manutengao - Ex.:
Obras sem acabamento, Obras com espe
cificagdes proprias e nao comuns.

B)
<)

- As prioridades de execugao de Obrase
outros bens e servigos nao siao conhe
cidos, e quando conhecidos nao sao
respeitados; bem como os critérios pa
ra escolha ou definigdo da priorida-
de, sdo totalmente aleatdrios e/ou
desconhecidos. Ex.: Os dirigentes au
torizam praticamente todas as solici
tagoes dos drgaos a eles vinculados?

- Os solicitantes ndo respe1tam deci
soes sistémicas bem como crlterlos,
quando criados p/ disciplinar atendi
mentos. Ex.: Cotas de drgdos na P.U.

Os usuarios vdo gastanto sem anili
se do custo e quando a verba orgada
extingue-se, continuam solicitando e
reclamam a falta do atendimento.
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4.8.3 - DADOS LEVANTADOS

Os dados levantados sao apresentados nos quadros 4, 5,

A PERTODO = 1983 |~ PERIODO | 1984

JUL, AGO, SET. JAN. FEV. MAR.

128 292 153 93 19 251

939 979 1094 | 260 278 191

3000 - | 188 128 14 - 10
4000 638 233 342 45 38 94
5000 118 989 385 82 98 138
6000 29 - 278 18 218 -
9050 166 598 296 11 29 52
9100 198 237 925 11 18 12
9150 168 268 104 11 22 3
9200 144 386 280 - 18 9
9250 267 597 686 204 128 69
9300 182 289 1864 206 68 62
9350 718 698 | 567 40 15 225
9400 16 729 97 46 103 13
9450 - 184 82 - 17 55
9500 106 679 157 73 - | - 116
3,817 7,346 7,438 1,117 1.069 1.300

* A identificacao de cada orgdo pelo codigo aquicitado faz parte
da documentacdo da UFSC e pode-se encontrar na DMP ou CODEMOR-
UESC. '

FONTE: Registros da DMP - PU - UFSC
QUADRO 4 - HOMENS/HORAS GASTOS
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PERIODO DE 1983

PERTODO DE 1984

JUL. AGO. SET. "JAN. FEV. MAR.

11 16 12 15 221 13

123 191 133 94 87 120

09 11 15 06 04 14

19 39 22 17 16 25

5000 41 48 46 20 28 38
6000 06 06 05 - - 09
9050 18 67 53 20 28 47
9100 13 54 44 25 10 18
9150 16 28 28 17 15 30
9200 17 34 27 11 16 21
9250 43 100 66 47 43 68
9300 16 39 24 19 50 30
9350 20 53 44 23 18 57
9400 28 34 26 08 24 34
9450 06 12 15 16 09 15
9500 12 29 34 06 11 36
TOTAIY 398 761 594 344 380 575

QUADRO 5 - 0.S. SOLICITADA



QS BEMAS | pprrobo DE 1983 PERTODO DE 1981
SETOBES | oL, | aco. SET. | . JAN. FEV. | MAR.
ALVENARIA ] 11 51 29 | 19 - -
CARPINTARIA 80 108 103 2 19 | 6
EQUIPAMENTO 46 85 56 3 - 5
HIDRAULICA 21 71 | 146 | 29 - -
PINTURA 35 53 | 107 6 - 22
REDES 62 | 142 56 3 36 | 41
SERRALHERIA 51 70 67 7 23 -
TOTATIS 306 580 | 564 69 78 74

QUADRO 6 - 0.S. EXECUTADA

PERTODO DE 1983 ~ PERIODO DE 1984
JUL. AGO. | - SET, JAN. FEV. MAR. -
1000 71.958 50.579|  40.763 | 226.238 39.156| 235.283
2000 826.389| 1.755.030({1.275.492 | 341.117| 271.154| 284.695
3000 . 37.778 71.333]  58.121 12.969 - 7.345
4000 480.535|  325.543]1.841.202 31.392 37.251| 295.149
5000 702.041]  891.665| 353.928 83.293| 336.564| 163.142
6000 14.895|  21.112| 200.952 13.609 |  259.164 -
9050 969.972| 1.441.563| 488.939 12.867 | 304.991| 114.605
9100 608.969| 2.478.356] 628.926 13.300 3.252 12.883
9150 88.265(  219.448| 150.712 10.373 66.845 24.283
9200 1.001.327| 315.658] 286.160 - 5.929 9.374
9250 270.689| 2.758.408[1.020.848 | 246.103| 175.197| 166.425
9300 249.711|  794.764|1.390.824 | 188.935 68.741 44.064
9350 856.623| 678.659] 586.955 35.262| 157.309| 271.752
9400 569.970| 885.970| 401.974 |  53.545 94.074 29.797
9450 - 67.613]  45.900 | - 5.872|  76.253
9500  59.836| 397.451| 379.138 | 228.797 - 80.211
TOTAL 6.809,057]13.153.152/9.150.834 |'1,497.800 | 1.825.499 | 1.815.261

QUADRO 7 - CUSTO DAS 0.S.
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SETORES » PERTODO DE 1983 PERIODO DE 1984
JUL. | AGO. | SET. | JAN. | FEV. | MAR.

ALVENARIA 574 | 2.248 | 1.543| 259 - -
CARPINTADIA | 1.538 | 1.803 | 1.062 91 | 641 479
EQUIPAMENTOS 131 | 324 328 83 - 32
HIDRAULICA - 163 562 | 1.257| - 279 | - -
PINTURA 491 | 1.068 255| 268 - 499
REDES 603 687 | 2.544| 16 | 168 | 290
SERRALHERTA 317 654 | 439 121 | 260 -
TOTAL 3.817 | 7.346 | 7.438| 1,117 |1.069 [1.300

QUADRO 8 - HOMENS/HORAS POR SETOR

4.8.4 - CALCULO DOS INDICADORES:

Os calculos estdao apresentados no Anexo 3 e os resul
tados na Fig. 4.5 - Planilha de indicadores sendo os valores cor

" respondentes a letra "R"

4.8.5 - CALCULO DOS VALORES PREViSTOS

Os calculos estao apresentados no Anexo 4 e os valores:

apresentados na linha correspondente a letra '"P' da Figura 4.5
A partir dos dados levantados pode-se dizer que se te
ve facilidade para testar-se os seguintes Indicadores:

1 - DEMORA NO ATENDIMENTO: Este indicador & o resulta

do obtido tomando-se a diferenca das datas: data de solicitacio



e data de
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conclusao; calculando-se a razao entre os que apresen

taram a diferenca das datas acima, inferior ou igual a - 'cinco

dias Uteis pelo nimero total de 0.S. atendidas, € a razfo,

N¢ de 0.S. atendidas dentro do prazo

N° total de 0.S. atendidas

* Nota: O prazo de cinco dias foi estipulado arbitraria -

cutadas e

partir do

o que foi

mente

2 - NIVEL DE ATENDIMENTO: E a razdo entre as 0.S. exe
as ordens de servigo solicitadas.

N°® de ordens de servigo solicitadas

0 que se poderia obter do quadro 5,

3 - NIVEL DE DEMANDA: & a média simples calculada a

n® de 0.S., solicitadas pelo n® de Orgaos solicitantes

possivel através do quadro 5.

" 'N® de 0.S, solicjitadas

N¢ de o6rgdos solicitantes

4 - NIVEL DE OFERTA: E a média simples calculada a par

tir do n?

de 0.S, executadas pelo n? de orgdossolicitantes,

N9 de 0.S, executadas

'N° de &rgdos.

Obteve-se os resultados extraidos do quadro 6 e quadro

‘5. (coluna orgdo).

5 - RENDIMENTO DOS SETORES: E a razao entre o n® _. de

0,S. executadas no setor pelo n® total de ordens de servico exe

cutadas,
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"'N? de 0.S. executadas no setor

N? total de 0.S. executadas

0 quadro 6 possibilitou este indicador.

6 - CAPACIDADE DE ATENDIMENTO: E a razdo entre o volu
me de trabalho do setor em homens/horas pelo volume total de tra
balho.

- Homens/horas do setor executante

Homens/horas em O.S. executadas
0 quadro n? 8 possibilitou este perfil.
7 - ALOCACKO DA MAO-DE-OBRA: € a razdo entre o volume

~de trabalho gasto para se atender;as 0.S. pelo n? total de orgaocs

atendidos.

"Total n® de homens/horas

Total de Orgaos
Representa a média de mdo-de-obra alocadd- para cada

orgao. 0 quadro 4 possibilitou este indicador.

8 - CUSTO DO ORGAO SOLICITANTE: E a razao entre ocusto
total realizado no més pelo total de 6rg§os‘atendidos, fornecen-

do uma média de gastos por orgido.

Custo das 0.S, executadas

Total de orgaos atendidos
‘Conseqlientemente com estes resultados pode-se elaborar

as planilhas,

4.9 - ELABORAGAO DAS PLANILHAS, E DEFINICAO DA PERIODICIDADE
E FLUXO : '

4,9,1 - ELABORACAO DAS PLANILHAS
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Salienta-se que os dados obtidos foram referentes aos
meses de Julho, Agosto e Setembro de 1983 e Janeiro e Fevereiro

e Marco de 1984, justificando-se esta escolha.

- Muito embora nao se esteja trabalhando com modelos
estatisticos que requerem aleatoriedade, teve-se a preocupacio
de procurar.se visualizar o comportamento semestral dos dados em

funcao do regime de funcionamento académico.

- Sendo Agosto, Setembro e Marco periodos de  inicio
de atividades académicas pretendia-se testar também como os da

dos se comportam neste periodo.

- Outrd fator muito importante € que nos meses desAgos.
to e Marco, sendo inicio das atividades academicas, existe mais
recursos financeiros, que pofporcionam d aquisicao de materiais
e outros bens e servigos, 0s quais sao indispenséﬁeisiiexecugao
dos mesmos.

- Enquanto os meses de Julho, Janeiro e Fevereiro,épg
ca de estudos para dotacdo orcamentaria, os recursos sio bastan

te escassos.

- Foi entao a partir destas consideracoes elaborada a

planilha com os indicadores escolhidos e apresentados na Fig .12

4.9.2 - DEFINICAO DA PERIODICIDADE E FLUXO

Em primeiro 1ugar, fazem-se necessarias algumas expli
cagoes para facilitam'ao1eitmrc)entendiménto<k5 resultados apre
sentados, bem como o critério que orientou a definigdao do fluxo
~dos relatorios e indicadores, assim como a periodicidade dos mes

mos.

- Quando se comegou este trabalho de implantagao na:
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PREFEITURA UNIVERSITARIA - DMP

I. MANUTENGCAO €

SERVIGCOS
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* . »
Em milhares de cruzeiros.

- ises 198 4
INDICADORES JuL A60  SET JAN  FEV MAR
1. DEMORA NO ATENDIMENTO o P35 95 95 . 95 95 " 95
R 91 86 87 . 87 91 93 -
. 85 85 5 85 5
2. NIVEL DE ATENDIMENTO % :77— T gS 20 gg _;33
3. NIVEL DE DEMANDA 23‘%‘" —E’% %**9— %%— ' %E‘—- %%—
' . p 34 34 34 30 30 25
4. NIVEL DE OFERTA R 15 T e c s 2
5 RENDIMENTO DOS SETORES
— ALVENARIA % :-b——ls .__9.15 1? %? 18 1(5)
P TARIA o P26 26 26 26 26 26
CARPIN % R5E 5 T3 2 2 2
' o P10 10 10 10 10 10
EQUIPAMENTO b R1c = To i ;
- HIDRAULICA % :-}—9—— —-%—%— -%—8—— &-(21— J_KOL . 1..8___
_ o P20 20. 20 20 20 20
PINTURA % /3 g 20 20 . 20
¢ plh 14 14 14 14 14
~ REOES * R20” 2% 10 0 6 5%
_ P_5 5 5 5 5 _5
SERRALHERIA RTS 5 T T T ;
6. CAPACIDADE DE ATENDIMENTO
¢ p20 20 20 20 20 20
— ALVENARIA 5 Rtc <5 5} 2 g g
— CARPINTARIA g P23 23 23 23~ - P
— EQUIPAMENTO % : % E g ; 3 12
ot b fH— B B 3 e
o pll 11 11 11 11 11
— PINTURA bR TR T 1 . u
. 0E g pl6 16 16 16 16 16
REDES riG 10 24 1 16 23
— SERRALHERIA 4 6 6 6 6 - 6 6
2 9 6 14 24 0
7. ALOCAGAD DA MAO-DE-OBRA ;203—3- 303 g_g_[’;- = g3 581
~ X0 SOLICITANTE p281° .281 281 406 406 406
8 CUSTO b ORGRO sok * R8T 822 571 398 121 113

COMENTARIO

-

Fig.12

— PLANILHA DE INDICADORES
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D.M.P., muitos dados existiam, porém nao estavam organizados de
forma a permitir uma recuperacao dos mesmos, bem como muitos nao

eram levantados.

- Tal situagao obrigou a organizar-se estes dados.Con

siderando-se bastante tempo para isso.

- Esta situacao provocou um aumento de atividades 1o

go se pensando em transferir-se estas operagoes para computador.

- Isto gerou um estudo de organizacio e métodos, che
gando-se a definir que o documento Unico e bdsico responsavel
por todos os dados seria a propria 0.S. Entdo desenvolveu-se um
novo "LAY-OUT" do formulario que pérmitiu a utilizagao do mesmo

com as facilidades de recuperar-se a informagao.

"\

- Solicitou-se ao nlcleo de processamento de dados da
UFSC. (N.P.D.) que fizesse os programas. O que foi feif063é'aprg i
sentado no anexo. l. (Apresentam-se apenas os relatdrios que se
referem aos indicadores aqui utilizados).

A partir entao dessas modificagbGes e implantagoes € que
se verificou o volume-de dados e informag5es disponiveis e ja
planejados para esse fim, classificou-se em tres tipos de docu

mentos,. apresentagdo das informagoes: PLANILHAS, QUADROS E RELA

TORIOS.

- AS PLANILHAS - S3ao documentos previamente elaborados
com finalidade de se encaminhar informagbes aos niveis hierarqui

camente superiores, a D.M,P, e P,U.

- RELATORIOS - S3o documentos saintes do computador que
alimentam o setor de programacdo da D.M.P, ¢ informam os solici

tantes de servicos.,



viamente trabalhados que podem, também, ser graficamente
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- QUADROS - Sao documentos que contém os dados ja pre

apre

sentados e, informam o Diretor da D.M.P. e Prefeito.

Uma vez que estas proposicoes ficaram aceitas pode-se

definir o fluxo e necessidade dos indicadores,

cada documento utilizado para obter-se a informagdo atraveés

dados ou indicadores.

“Na Tabela 2a seguir apresenta-se 0 COmpoTtamento

de
de

"TABELA 2 - PERIODICIDADE E FLUXO DOS DOCUMENTOS

ENCAMINHA

MENTO ORgégs PERTODO | jySTIFICATIVA DO ENCAMINHA-

DOCU RECEBEM |RECEBI-| MENTO. | |
MENTO MENTO .
Diretor | Mensal| Tomar conhecimento da imagem
da DMP que o orgao esta tendo peran
N te os solicitantes. Tomar de

cisao, . . ’

Prefeito| Mensal| Para analisar, planejar, pro
videnciar mudangas e reécur-’

: ’ sos '

PLANILHA = - - — -
Pro-Rei-} Trimes| Avaliar os resultados e alo-
tor tral car recursos
Relitor Semes~| Definir propriedades e alo-

.tral | car.recursos. -

- Progra—' Semaﬁ.' Para'poésiblitar a programa-
mador nal gao
Diretor | Quinze| Para modificar os aconteci-
da DMP nal mentos

QUADROS :

Prefei- | Mensal| Dar novas orientagoes e dire
to trizes

|Pro-Rei | Semes-| Analisar os resultados com
tor tral maior detalhes
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Progra |Semanal|* Para programar e solicitar
mador Mensal recursos para atender as ne
cessidades de programagao

Dire- |Mensal Verlflcar d15tr1bu1gao dos
tor - recursos e eleger crité-
rios para programagao

RELATORIO P pTog s

Prefei [Mensal Cobrar os servigos da D.M.R

to » A e recursos "solicitantes -+ —

Orgdo |{Mensal Controlar suas cotas e con-

solici seguir recursos

tante

* Depende do tipo de dado

4.10 - ANALISE DOS INDICADORES

\ ‘

Antes ée passar para uma analise de cada indicador ne
cessério se faz, registrar algumas causas assinalaveis ocorridas
nos periodos de aplicacio. |

- No més de junho e julho de 1983, o Estado de Santa C2
tarina abateu-se por uma catastrofechacontlnuadas ‘enchentes; o que
provocou reprogramagao de prioridades das apllcagoes dos recursos,
bem como reorientagao das_at1v1dades de rotina. Ficou também au

mentado o trabalho de manutencao e, pela urgéncia no atendimento,

muitos dados deixaram de ter registro.

- A suplementagao deu-se em parte e ocorreu apenas no
més de outubro de 1983, quando & normalmente prevista entre julho
e agosto, Advieram com isso atrasos na aquisicdo de materiais com

conseqllente prejuizo para a execugio dos servigos.

- Outro.ponto com bastante destaque € que se comegou
o ano de 1984 com as cotas contabilmente distribuidas, porém sem
0 Vc'o'rre.s'pondente valoij financeiro disponivel, havendo inclusive um
corte de 12% no orgémenfo,-isto fazendo com que fosse mnecessirio

um replanejamento das atividades, Porém, salienta-se que foil Te
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posto esses 12% praticamente em meados de abril.

- Ja em agosto de 1983, comegou-se a implantar o sis
tema de manﬁtengio em computador, iniciando-se pelo controle de
estoque o qual ficou pronto aproximadamente em dezembro e, para
lelamente, foram desenvolvidos sistemas para a aﬁaliagio dos
servigos executados através da 0.S., também em dezembro de 1983,

comecaram os testes de implantacdo em computador e estes fatos

levaram a prejuizos em termos de recuperacdo de informagdes.

- 0 exercicio contabil da UFSC encerrou-se no dia .15
de dezembro de 1983, querendo-se dizer com isso que so foi pos
sivel comecar a aquisigao de materiais a partir de 15 de janei

ro de 1984, sendo que sb6 foi viavel fazer-se as licitacdes,pois

'ndo havia caixa como ji se mencionou anteriormente.

- Até‘novembro de 1983, os servidores da P.U.cumpriam
intégralmente as 10 horas de servigos ou seja 8 horas : normails
mais 2 horas extras e a partir dai sé cumprem 9 horas didrias.
E 1logico que com o mesmo contingente, a forga de trabalho dimi
nuiu, .

- De 20 de dezembro de 1983 a 28 de fevereiro de 1984,
@ regime de tempd-de trabalho-dos Servidores da UFSC era de meio
expediente, como € conhecido o "horario de verdo" - sb se tra
balha das 13:00‘hbras as 19:00 horas com conseqllente redugao de

forca de trabalho.

- Qutros fatores ficaram também constatados durante a

aplicagio deste trabalho, que sio rotins na administragdo da

Prefeitura Universitaria.

= 0Os oOrgaos solicitantes nao planejam suas atividades

de modo a pedir os servigos a Prefeitura Universitaria com a
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devida antecedéncia. Isto causa transtornos, pois servigos ja

iniciados tém que ser interrompidds para atender-se outros.

. Com a falta de recursos dominantes, os orgaos, no
afa de levar a frente seus objetivos, recorrem a Prefeitura Uni
versitaria ﬁara executar, além do servigo de manutengao, sérvi
gos de Produgado, e isto requer uma reorganizacao e redimensiona

mento da Divisao de Manutencao.

. A prépria manutencdo, por si, € dificil ter uma pro
gramacao 100% eficiente, pois ha uma diversidade enorme em ter
mos de construcdes, equipamentos, instalaéées elétricas, hidro
sanitérias, etc., Praticamente proibindo uma aquisicao de esto

ques planejada, um plano de manutengdo preventiva e até me Smo
a propria manutengﬁo corretiva, pois a Qemora_maior se da em fa
ce de que se tem que adquirir osrmateriéis'no momento em que €

preciso corrigir o defeito apresentado.

Mediante os aspectos mencionados tanto quanto as cau
sas assinaladas e os fatores de rotinas, sendo estes variaveis
incontrolaveis pelos administradores da Prefeitura Universitaria,

_tem-se também varildveis internas que sao passiveis de serem con

troladas e que irao beneficiar o resultado previsto.

Sera através da analise de cada indicador que se tera

a possibilidade de embutir incrementos de produtividade.

Também, -vale ressaltar que como um todo, sé os indica
dores aqui aplicados.nio sdo o bastante para ter-se um aumento
significétivo da produtividade. Este trabalho pretende apresen
tar uma metodologia, testa-la e,“hﬁo tem o objetivo dé propor
solug6es e sim meioé Que aproximem os dirigentes da real Situg

cao, possibilitando-os a tomarem decisdes nesse sentido.
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* . . .
Analisando cada indicador pode-se concluir:

1 - Demora no atendimento - Mesmo sendo a meta um valor arbitra

2 - Nivel de atendimento

3 - Nivel de demanda

4 - Nivel de oferta

rio, acha-se que vale a pena man
ter-se pois os resultados ja estao

proximos.

Acontece muitas vezes que os setores:
nio devolvem as 0.S executadas logo
que concluem o servigo. Entdo o con
trole fica prejudicado mesmo que o.
servico ja tenha sido executado.
Considera-se que o objetivo deve ser
mantido em 85%, porém, os valores
abaixo sao provenientes de falta de
recursos, e o acima foram 0.S acumu
ladas e um grande numero de pequenos
servicos executados alterando a mé

dia.

Considera-se os resultados aceita
veis uma vez que se trata de uma im
plantacdo e os erros relativos " tem
risco de serem maiores.

No entanto, € necessario que se a

companhe de perto o valor previsto.

- A falta de recursos prejudicou os re

sultados, pode-se notar que em agosto
e setembro de 1983 os resultados até

ultrapassarem o objetivo.



5 - Rendimento dos setores -

6 - Capacidéde de atendimento -

7 - Alocacao da Mao-de Obra -

“po. padrao € que se tera um va
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Ressalta-se que houve também 0.S

"de meses anteriores, que ja ha

viam sido parcialmente concluidas
e terminadas durante o més em ques
tao,

Vale a'pena ressaltar o valor pre

visto (objetivo)

MuitdiémBOra o valor atribuido ao
objetivo seja aceitivel este ob
jetivo deve ser reanalisado e Te
proposto a partir do calculo do
tempo padrao de cada servigo exe
cutado. |

S6 assim serd possivel uma medi

da real.

Da mesma forma, a partir do tem
lor mais real, pois este indica
dor mede mais o volume e nao a

quantidade de trabalho.

E necessiario estudar-se . crité
rios de atendimento pois atraveés
de médias anteriores fica distor
cido, pois uma vez um servigo exe
cutado espera-se que tao cedo nao
precise novamente ser feito.

Dividir simplesmente a forga de

trabalho pelo nimero de  Orgaos
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também nao € justo, pois tem cen
tros mais novos, centros com
maior nimero de atividades etc.

Fica a sugestao para um trabalho.

8 - Custo do oOrgao solicitante-E um valor real e o resultado nio
deverd ultrapassar o valor pre
visto pois & calculado exatamen-
te o que foi gasto para o *ngﬁo

- solicitante. Os valores a maior
foi porque na realidade foram
feitos servigos aléem da coté dis

ponivel.



CAPITULO 5

CONCLUSOES E RECOMENDACOES
5.1 - CONCLUSOES

E possivel concluir que, dentro de uma linha progrg'
mada de pesquisa propbstévpor um curso de mestrado, a continui
dade dos trabalhos jé'desenvolvidos,ralém de ajudar o novo
mestrando a definir-se e achar um assunto interessante, mglhg

ra qualitativamente esses trabalhos.

A metodologia aqui apresentada, além de proporcionar
um dinamismo na avaliagao, facilita ao administrador criar de
safios a ele proprio e a sUa equipe, pois apresenta clara e ob
jetivamente a situacdo do 5rg§o;

A»metodologia vai de encontro também aos objetivos
fins de uma universidade. A justificativa desta afirmativa &
que se os Orgaos meios estiverem desempenhando a contento
suas atividades irao permitir, aos'administradores das ativida
des fins, ﬁma maior disponibilidade de tempo para atuarem nas
‘suas dreas, pois ndo precisario gastar tempo com = --atividades
meio .

0 que se pode concluir também &€ que a gama de indica
dores aqui apresentados, ajudarao as pessoas que por ventura se
utilizarem deste trabalho para mais rapidamente montaremlnnsigl

tema de avaliacdo da produtividade.

O fato desta metodologia ter sido aplicada apenas a
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‘um Grgdo de uma Universidade nio descaracteriza a sua utilizacdo
para qualquer um outro 6rg50 € mesmo a outras empresas queé pres
tam servicos similares abs.aqui apresentados, sugerindo-se sua
utilizacao a qualquer tipo de atividade administrativa.

E, sendo esta metodologia bastante flexivel e objetiva,
permite.qﬁe se chegue a qualquer nivel de detalhamento referente
a atividade ou funcao administrafiva, de controle, de planeja
mento etc.,'bastando para isso utilizar-se dos indicadores ja le

. vantados ou de outros que se fizerem necessarios.

5.2 - RECOMENDACOES

Apresentam-se dois tipos de recomendagoes. A primeira
sao sugestoes para evitar-se problemas abp se aplicar esta metodo

logia e a segunda &€ quanto a novos trabalhos.

Quanto ao primeire tipe de recomendagde:

Na aplicacao desta metodologia surgem alguns fatores,
relativos a individuos e a,organizagéq/que dificultam a aplica -

¢ao desta metodologia.

Os fatores de maior relevéncia sao oS inerentes ao im

pacto a mudancas e dificuldades em obter-se dados.

Na tentativa de minimizar estes fatores o administra-

dor deve:

- Envolver a equipe: Procurar de forma participativa o

apoio e disposicdo dos membros da equipe no sentido da aplicagao
‘da metodologia,'fazendo-lhes sentir a importancia - do trabalho
junto a solugao de problemas de produtividade das areas pertinen

tes.
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- Evitar medidas arbitrarias: Muitas vezes a equipe

nao se dispoe a participar entendendoque a metodologia vira pa
ra controlar os comportamentos dos individuos. Estes dificultam

a aplicacdao e sonegam as informagoes, por isso nao se deve to

mar medidas arbitrarias.
. Quanto ao segundo tipo de recomendacgao:

Para o desenvolvimento de novas pesquisas inerentes ao
incremento de produtividade poder-se-ia sugerir as seguintes 1i

nhas:

- Procurar detectar quais sao os agentes, fatores, me
canismos que oferecem mais motivacgdo aos individuos para dispo

rem-se¢ a efetuar avaliacoes.

- Desenvolvimento de um estudo de tempo e movimentos,
coordenacao de tarefas e ritmo de trabalho para atividades do

tipo limpeza, corte de grama, etc.

- Métodos de trabalho inerentes a processos que aju
dem no sentido de conseguirem solucoes para aumento de produti-

vidade.
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ANEXO 1

ORDEM DE SERVICO

NOTA: O manual de preenchimento da Ordem de Servico encontra-

se na Prefeitura Universitaria - UFSC



UNIVERSIDADE FEDERAL D

R

E SANTA CATARINA

PREFEITURA UNIVERSITARIA

“ORDEM DE SERVICO
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Orgio solicitante:
InformagGes com:

~ Autorizado por:

Ramal:

USO EXCLUSIVO
coOD

DA PREFEITUBA
1GO

Més Dia

Num.

Solicitante -

™

DISCRIMINACAO DETALHADA DOS SERVICOS

USO EXCLUSIVO DA PREFEITURA
TEMPO PREVISTO

Em

1

Ass. Solicitante

Uso Exclusivo da Prefeitura

~ AUTORIZO A EXECUGAO DOS

SERVICOS DISCRiMINAli)OS ACIMA, PELOS. SETORES:

Alvenaria Carpintaria Hidraulica Eletricidade
Telefone Otica - : Pintura MAaquinas

Ass. Diretor de Diviso

Em

/

/

DECLARAMOS TEREM SIDO. EXECUTADOS OS SERVICOS CONFORME ESPECIFICACAO ACIMA

Ass. Solicitante

Mod, 1019

Imprensa Unlversitaria



© Uso Exclusivo da Prefeifura

MATERIAIS

Especificacao Cédigo Uni‘d. 3:::“2:?1: Umtéd(;“’flfostal
EEEEE
AR
NNERE
INEEEN
HEENE
HENNEE
RERRN
HEEEN
I
I I D I N
HEEEE -
HENEE ~
RENERE
e
LIl "
----- Custo Total do Material _
MAO - DE - OBRA -
Setor Data Nome ‘ ngx:;;o Custo

Médio

Total

Custo Total da Mio-de-OQObra

Término:

Custo Total dos Servigos

| |
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ANEXO 2

RELATORIOS DO COMPUTADOR

NOTA: As informagoes inerentes a esses relatorios, estao dis

poniveis na Prefeitura Universitaria - UFSC.
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ANEXO 3

CALCULO DOS RESULTADOS

INDICADOR N¢ de 0.Sr. atendidas dentro do Prazo
1 N¢ total de 0.S. atendidas

280 500 494 60" 71 69
306 580 564 69 78 74
CALCULO: 91% 863 879 874 913 939
INDICADOR N de 0.S. Executadas
z - N¢ de-0.S. solicitadas
306 580 561 69 78 74
398 . 761 594 344 380 575
775 76% 959 205 209 139
INDICADOR ' |
3 Ne de 0.S. SOLICITADAS

N°¢ DE ORGAOS SOLICITANTES

398 761 594 344 380 575
16 16 16 15 15 16
254 47% 374 239 25% 369

Elaborando-se um calculo da média sim
ples conclue-se que o valor médio de 0.S. soli
citadas por Orgao por mé€s € de 27.0.5.

NOTA: Este dado coincide com os valores anotados nos registros
do boletim de recebimento.



INDICADOR
4

INDICADOR

5

Ne¢ de O0.S.

N¢ de orgaos

306

16

19%

580 561
16 16
36% 35%

executadas

69
15

(¥2]
o

T oe

112

74
16

[¥5]
o©

A média &€ de 18 ).S por Orgao por

mes.

N¢ total de 0.S. executadas
_11 51 29 19
306 580 564 69
30% 94 5% 27%
80 108 103 2
306 580 564 69
26% 19% 18% 3%
46 85 56 3
306 - 580 564 69
15% 15% 10% 4%

21 71 146 29
306 580 564 69
70% 12% - 26% 42%

-

78

19
78

25

-

78

-

\x‘ RN
ENNT &~ o

~J
o [e]



INDICADOR
6

35
306

11

62
306

20%

51
306

175

Homens horas do setor executante

53

580

O
o

142

- 580

24%

X

70
580

12%

Homens horas em O0.S.

92
~
~

(O]

[ ]
= oo
(¥ =

\1

o

1.538
3.817

40%

N

131
5.817

(&3]
oQ

A
ool 1=
i o
~l

i~
o

2.21

30

1.80
7.31

25

8

- 7.346

%

3
6

324

7.316

113

107 6 0 22
564 69 78 74
194 10% 0 30%

56 3 36 41
564 69 78 74
10% 4% 469 559

67 7 .23 0
564 69 78 74
125 10% 30% 0

executadas

1.543 259 0 0

7,438 1.117 T1.069 T.300

21% 239 0 0
1.062 91 611 479
7.438 1.117 1.069 1.300

14% 9% 60% 379

388 83 0 32
7.438 1.117 1.069 1.300

5% 75 0 2%

1.257 279 0 0

7.438 1.117 T.069 T1.300

175 25% o 0
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A

INDICADOR
) }..‘1171: LR

INDICADOR
8

491 1.068
3:817° 7 346
13% 14%
603 587
3.817  7.316
16% 10%
317 _ 654
3.817  7.346
95 95

TOTAL N¢ DE HOMENS HORAS

TOTAL DE

—
(=)}

238%

ORGAOS

7.346

16

459%

114

255 268 0 499
7.438 1.117 1.069 1.300
-39 244 0 385
2.544 16 168 290
7.438 1.117 1.069 1.300
344 1% 169 23%
449 121 260 0
7.438 1.117  1.069 1.300
69 11% 245 0

7.438 1.117 1.069 1.300

16 15 15 16

4645 745 71% 819

MEDIA: 231 Homens HORAS/Orgdao) por més.

CUSTO DAS 0.S. EXECUTADAS

TOTAL DE ORGAOS ATENDIDOS

153.152 9.150.8

34 1.497.800

6.809.057  13.
16 16 16 15
425.566 822.082 . 571.927 99.853
1.825.499 '1.815.261
- 15 — 16
121.699 1.134.53

cruzeiros gastos

MEDIA= 359.095 (

‘ Orgao

) por me€s
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ANEXO 4

CALCULO DOS VALORES PREVISTOS

INDI?ADOR- - Este indicador foi arbitrariamente estipulado,
do, sendo assim entendido.
95% dos servigos deverao ser concluidos até 5
(cinco) dias Uteis a partir da data do recebi-
mento da Ordem de Servigo.
INDICADOR - A este indicador prevé-se-lhe que 100% das or
2 dens de servigo.solicitadas referentes.a manu-
tengao, sejam executadas; porém ficou acertado
que o objetivo seria executar, no minimo, 85%
das 0.S. solicitadas. |
INDICADOR - Este indicador, sendo um indicador parametro,é-
_3 - "lhe arbitrado um valor superior a média dos trés
lltimos meses anteriores ao més que se esta pro
nejande. -
INDICADOR - Calcula-se 85% do valor correspondenté ao indi
4 cador 3.
INDICADOR -0 cilculo deste indicado, em termos de previsao,
> deu-se da seguinte forma:
N¢ de funcionarios no setor X razao de pessoal
o e A = qualificado. e ser.
N¢ total de funcionarios vente. ,
ALVENARIA = 1;- . __g = 108 154
CARPINTARIA= 15 12 _ 1o .
55 X 13 17% 26%

L
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EQUIPAMENTOS = 05 4 ., .
HIDRAULICA = 08 4 _ o o

6-7- X g - 60 100
‘PINTURA = 11 9 _ o 0

77 X7 = 13% 20%
REDES =11 v 6 _ g o

'67— X —IT .= 90 146
SERRALHERIA = 04 X 2 _ 3% 55

67 4 164% 100%

NOTA: Os valores apresentados na ultima coluna
foram achados através da equivaléncia en
tre os 100 por cento dos servigos

- INDICADOR - Para este.calculo.considera-se os seguiﬁteé fa.. ...
6 tores:
A - Desconto de férias: a cada 12 homens 1 (hum)
entra em gozo, logo dos 67 serao considera-
dos apenas 61.

B - O tempo Gtil de cada servidor € apenas 6 (seis)

horas das 10 (dez) pagas.
C - O Nimero de dias trabalhados serao 22.
ALVENARIA = 13 X 6 X 22 _ o

sT X6 xzz - 20%
CARPINTARIA = 15 _ ,.,

61 ’
EQUIPAMENTO = 5 _ .,

GT o
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HIDRAULICA = 8 _ 123
‘6_1' ‘ 0
PINTURA = 11 _ 162
. 61 °
REDES =11 _ .
| '3 16%
SERRALHERIA = 04 _ 60
6_1‘ 0
INDICADOR ‘ ‘
7 ' - Total de homens/horas na DMP dividido pelo total
sem considerar qualquer um com maior prioridade;
considerando os fatores do indicador 6.
61 X 22 X 6 - 503 Horas 4
- 16
INDICADOR ,
8 . = 0 cilculo € feito dividindo-se o valor da cota

anual por 12 meses do respectivo Orgao; depois
soman-se todas e divide-se por 16.
A média de 1983 foi de Cr$ 281.000,00 para cada
6rgdo e a de 1984, Cr$ 406.000,00.



