UNIVERSIDADE FEDERAL DE SANTA CATARINA
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ENGENHARIA DE PRODUCAO

KATIA ABBAS

UMA SISTEMATICA PARA A ALOCACAO DE RECURSOS EM
ATIVOS INTANGIVEIS PARA A MAXIMIZACAO DA PERCEPCAO
DA QUALIDADE EM SERVICOS PROFISSIONAIS

Tese de Doutorado

Floriandpolis, Abril de 2008.



KATIA ABBAS

UMA SISTEMATICA PARA A ALOCACAO DE RECURSOS EM ATIVOS
INTANGIVEIS PARA A MAXIMIZACAO DA PERCEPCAO
DA QUALIDADE EM SERVICOS PROFISSIONAIS

Tese apresentada ao Programa de Po6s-Graduacdo em
Engenharia de Produgdo da Universidade Federal de Santa
Catarina como requisito parcial para obten¢do do Titulo de
"Doutor em Engenharia", Especialidade em Engenharia de

Producao.

Orientador: Prof. Osmar Possamai, Dr.

Florian6polis, Abril de 2008.



A122s Abbas, Katia

Uma sistemadtica para a alocag@o de recursos em ativos intangiveis para

a maximizacdo da percep¢@o da qualidade em servigos profissionais / Katia
Abbas; orientador Osmar Possamai. — Floriandpolis, 2008.
233 f.

Tese (Doutorado) — Universidade Federal de Santa Catarina, Programa de
P6s-Graduacdo em Engenharia de Producéo, 2008.

Inclui bibliografia

1. Ativos intangiveis. 2. Qualidade dos servigos. 3. Percepg¢ao. 4. Alocagao
de recursos. I. Possamai, Osmar. II. Universidade Federal de Santa Catarina.
Programa de P6s-Graduagdo em Engenharia de Produgdo. III. Titulo.

CDU:658.5

Catalogacdo na fonte por: Onélia Silva Guimardes CRB-14/071




KATIA ABBAS

UMA SISTEMATICA PARA A ALOCACAO DE RECURSOS EM ATIVOS
INTANGIVEIS PARA A MAXIMIZACAO DA PERCEPCAO DA
QUALIDADE EM SERVICOS PROFISSIONAIS

Esta tese foi julgada e aprovada como requisito parcial para obtencdo do Titulo de "Doutor
em Engenharia", Especialidade em Engenharia de Producido no Programa de P6s-Graduacio

em Engenharia de Produgéo da Universidade Federal de Santa Catarina.

Prof. Antdnio Sérgio Coelho, Dr.
Coordenador do Programa

Prof. Osmar Possamai, Dr.
Orientador

Banca Examinadora:

Prof. Luiz Veriano Oliveira Dalla Valentina, Dr.
Presidente da Banca - UDESC

Prof. Fernando Antonio Forcellini, Dr.
Examinador - UFSC

Prof. Sidnei Vieira Marinho, Dr.
Examinador - UNIVALI

Prof. Tristdo Socrates Baptista Cavalcante, Dr.
Examinador - UNINORTE

Prof. Roberto Ney Ciarlini Teixeira, Dr.
Examinador - UNIFOR



A Leila, minha mamy, por, mesmo a distincia, estar
sempre ao meu lado de forma especial e
imprescindivel, me  apoiando, incentivando,
acreditando na minha capacidade e orando para que
eu atingisse meus objetivos. Amo muito vocé mamy!

Ao meu pai, Salim, pessoa extraordindria a quem
muito amei em vida e ainda amo na lembranca, trago
sempre em meu coracdo seu exemplo de luta,
coragem e dignidade. A imensa tristeza por ndo poder
compartilhar este momento!



AGRADECIMENTOS

A Deus pela vida, sabedoria, perseveranca e amor: sem Ele nada seria possivel.

A Maie do Céu pelas inesgotaveis virtudes que nos deixou como exemplo, e também

ao meu anjinho da guarda por ter sempre me guiado pelos bons caminhos.

Ao professor Osmar Possamai, por me aceitar como orientanda, por me auxiliar na
definicdo do tema, pelas criticas e também pelos puxdes de orelha que me fizeram amadurecer
na academia. Foi com vocé que aprendi e ndo esquecerei mais! Minha gratiddo pela valiosa
orientacao!

Ao Maury por ter me auxiliado na tese me fazendo compreender melhor o
funcionamento dos hospitais. Se por um momento pudesse expressar o quanto ¢ maravilhoso
estar ao seu lado... A eternidade seria apenas o comeco... Somente Deus para mensurar o valor

da sua existéncia em minha vida!

Aos meus queridos irmdos Amira, Mimi e Charbel, e aos meus adordveis sobrinhos
Maria Fernanda e Guilherme que ndo auxiliaram na montagem do texto, mas, me apoiaram e

me motivaram em toda sua realizagao.
A amiga Joseane Pontes, pelas discussdes técnicas e pelo companheirismo.

O agradecimento sincero também aos professores do Programa de P6s-Graduacido em
Engenharia de Producdo da Universidade Federal de Santa Catarina — UFSC, pela atengdo e

dedicagdo com que transmitiram seus conhecimentos.

Em especial ao professor Luiz Veriano Oliveira Dalla Valentina, pelas sdbias
sugestdes feitas sempre de maneira muito gentil. Aos professores Roberto Ney Ciarlini
Teixeira, Rodrigo Lima Stoeterau, Marcelo Gitirana G. Ferreira, Tristdo Socrates Baptista

Cavalcante e Sidnei Vieira Marinho, pela honra que me concederam ao avaliar o trabalho.

Ao hospital Real Sociedade Portuguesa de Beneficéncia que disponibilizou
informagdes para que eu pudesse realizar o estudo em questdo e, em especial, a querida Jane

Matos.
Ao CNPq, pelo auxilio financeiro.

A todos aqueles que contribuiram para a realizacdo deste trabalho, minha eterna

gratidao!



No mundo em que vivemos, sé se salvam as pessoas que possuem o
conhecimento, seja ele no campo em que for: na escola, na profissdo,
na empresa, no relacionamento humano, na cidade onde mora, no dia-
a-dia... em TUDO!

Se vocé sabe que vai chover e tem que sair, vocé se previne levando um
guarda-chuva e acaba se protegendo. Se vocé sabe que estd faltando
gasolina no seu carro, vocé abastece e ndo passa por apuros no meio
do caminho. Se vocé conhece as formulas matemdticas para a
construcdo de algo (prédio, ponte, avido...) ou criacdo de algum
aplicativo, vocé consegue fazer, porque estudou a respeito. Se vocé
ainda sabe falar outros idiomas, otimo! O mundo exige o melhor. Na
vida, quem mais sabe sobre algo, mais controle da situacdo possui.

O conhecimento nos leva onde queremos chegar e ele é a consegiiéncia
da nossa inteligéncia, criatividade e experiéncia.

E parafraseando Ludwig Wittgenstein: os limites do meu
conhecimento sdo os limites do meu mundo.



RESUMO

ABBAS, Katia. Uma sistematica para a alocacao de recursos em ativos intangiveis para a
maximizacao da percepcao da qualidade em servicos profissionais. Tese (Doutorado em
Engenharia de Producdo) — Programa de Pés-Graduagdo em Engenharia de Produgio,
Universidade Federal de Santa Catarina, Floriandpolis, 2008.

Com o crescimento do setor de servicos tem-se o principio da escassez de recursos
(financeiros, humanos, imobilizados), o que caracteriza um dilema no momento de decidir
como e onde investir. Uma das formas como os recursos podem ser utilizados deve levar em
consideracdo a maximizagdo da qualidade dos servicos oferecida aos usudrios. Esta alocagio
de recursos deve reconhecer o valor dos ativos intangiveis (que passaram a ter maior
relevancia e maior valorag@o na era do conhecimento) e que estes contribuem na formacgao de
alguns atributos dos servigos. Nesse sentido, o objetivo do trabalho é propor uma sistemética
para a alocacdo de recursos nos ativos intangiveis que maximizem a percep¢do da qualidade
pelos usudrios de servigos profissionais. A aplicagdo da sistemdtica foi realizada em um
hospital, enquadrado de acordo com suas caracteristicas (énfase dadas as pessoas; alto grau de
contato entre o paciente e o hospital; alto grau de participagcdo do paciente no processo; e alto
grau de autonomia do pessoal de contato com os pacientes) como servigo profissional. Para
tanto, apds definidos os ativos intangiveis que contribuem para incorporar no servico
determinado atributo, foi utilizado o diagrama de enlace causal que apresenta a relagdo de
causa e efeito entre estes ativos intangiveis mostrando que a alocacdo de recursos em um
determinado ativo intangivel possibilitard assim melhorias em outros ativos intangiveis, visto
haver uma inter-relacdo entre eles. Através da relacdo entres os ativos intangiveis e os
atributos e também através da relagdo de causa e efeito entre os ativos intangiveis, foi possivel
definir que os ativos intangiveis em que o hospital deveria investir sdo: habilidades,
conhecimento, ambiente de trabalho favoravel, e incentivo ao conhecimento explicito. Por
fim, os critérios para a alocag¢do de recursos nos ativos intangiveis devem estar diretamente
ligados a qualidade dos servigos, ou seja, a alocagdo de recursos nestes intangiveis
possibilitard melhorias nos atributos considerados prioritdrios nos servigos mais relevantes do
hospital (Centro Cirdrgico, Unidades de Internac¢do, Unidade de Tratamento Intensivo e
Pronto Atendimento).

Palavras-chave: Ativos intangiveis. Qualidade percebida. Recursos limitados. Diagrama de
enlace causal.



ABSTRACT

ABBAS, Katia. A systematic for the allocation of resources in intangible assets for the
maximization of the perception to the quality in professional services. Thesis (Doutorado
in Engineering of Production) — Pos-graduation Program in Production Engineering, Federal
University of Santa Catarina, Florian6polis, 2008.

With the growth of the sector of services has been the principle of scarcity of resources
(financial, human, detained), which features a dilemma when deciding how and where to
invest. One of the ways in which resources can be used to take into account the maximization
the quality of services offered to users. This allocation of resources must recognize the value
of intangible assets (which have been given greater importance and greater value in the age of
knowledge) and that they contribute in the formation of some attributes of services. Therefore,
the objective of the study is to propose a systematic allocation of resources in the intangible
assets that maximize the perception of the quality of professional services by users. The
application of systematic was performed in a hospital, framed according to their
characteristics (emphasis given to people; high degree of contact between the patient and the
hospital; high degree of participation by the patient in the process, and high degree of
autonomy of personal contact with patients) as a professional service. Thus, after the defined
intangible assets that contribute to incorporate in the service given attribute, the causal-loop
diagram was used to shows the relation of cause and effect between these intangible assets
showing that the allocation of resources in a certain intangible asset will thus improvements in
other intangible assets because, there is a inter-relationship between them. Through the
relationship between the intangible assets and attributes and also through the relationship of
cause and effect between the intangible assets, it was possible to define that intangible assets
in which the hospital should invest are: skills, knowledge, work environment favourable, and
encouragement the explicit knowledge. Finally, the criteria for allocation resources in
intangible assets should be directly linked to the quality of services, i.e., the allocation of
resources in these intangible enable improvements in the attributes considered a priority in
more relevant services of the hospital (Surgical Center, Units of Internagdo , Intensive Care
Unit and Emergency Care).

Key-words: Intangible assets. Perceived quality. Limited resources. Causal-loop diagram.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

1.1 - Apresentacao do Problema de Pesquisa

E crescente a importincia do setor de servicos na economia dos paises. Segundo Slack
(2003), o setor de servigos compde mais de 60% do Produto Interno Bruto (PIB) no Reino
Unido e alcanca mais de 50% do PIB nos Estados Unidos da América (EUA) e na Unido
Européia.

No Brasil, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE)
(2003) a evolugao dos diversos setores do PIB, no decorrer do século, mostra uma queda da
participacdo da agricultura, de 45% em 1900, para cerca de 10% nas ultimas décadas.
Inicialmente, esta queda foi compensada pela expansdo da industria, que passou de 12% do
PIB no inicio do século, aumentando continuamente sua participacio até meados da década de
1970, quando chega a 34% do total. O setor de servigcos responde pelo restante da producio,
com os ganhos de participagdo constantes ao longo do tempo e refletindo uma tendéncia
classica no desenvolvimento das nacdes. Os servicos partem de 44% do PIB em 1900,
chegam a 50% nos anos de 1930 e 1940 e a 61% no final de 1999 (INSTITUTO
BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA, 2003).

Isto demonstra que o setor de servigos nos paises desenvolvidos vem crescendo e

revelando sua importancia.

Atualmente, “o setor de servicos emprega mais pessoas € gera maior parcela do
produto interno bruto na maioria das na¢des do mundo. Dessa forma, passou-se a dar ao
fornecimento de servicos uma abordagem semelhante a fabricacdo de bens tangiveis”

(MARTINS; LAUGENI, 2006, p. 5).

A urbanizagdo das populagdes, a introducdo de novas tecnologias e o aumento da
qualidade de vida sdo apontados como fatores que estimulam o crescimento do setor de

Servigos.

Porém, junto com o crescimento deste setor a logica econdmica fundamenta-se no
principio da escassez. A esséncia deste principio estd em aceitar a realidade dos recursos
limitados e tentar obter resultados superiores nas situagdes abaixo do ideal. Como os recursos
sd0 escassos, torna-se necessario fazer opcdes, ndo apenas relacionadas ao que fazer, mas

também sobre o que ndo fazer, incluindo a prioridade hierdrquica dos objetivos a serem
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atingidos. Toda decisdo pertinente quanto ao uso de recursos implica sacrificio, ou seja, uma
vez que os mesmos sdo utilizados de uma maneira, ndo serdo utilizados de outra.
Conseqiientemente, itens tangiveis (instalagdes, equipamentos, material) e intangiveis

(conhecimento e “know-how”) devem ser sempre muito bem avaliados antes de utilizados.

Segundo Kaplan e Norton (2001) em 1982, o valor contdbil dos ativos tangiveis
representava 62% das organizacdes industriais. Dez anos mais tarde este indice caiu para
38%. Porém, os ativos intangiveis nao sdo um fendmeno novo, o que é novo e vem ocorrendo
desde meados dos anos de 1980 é a combinagdo de duas for¢as econdmicas relacionadas entre
si: a intensificada competicdo comercial, causada pela globalizacio do comércio e
desregulamentacdo em setores econdmicos-chave e o advento da tecnologia de informacao

(LEV, 2001 apud PACHECO, 2005).

Pacheco (2005) ressalta ainda que, para autores como Lev (2001) e Tudicibus (2004),
os ativos intangiveis se tornaram a forca motriz e competéncia-chave efetiva para alcancar
objetivos empresariais, integrar esforcos administrativos e também para valorizar seus

préprios ativos tangiveis.

Edvinsson e Malone (1998) consideram o capital intelectual como o ativo mais
precioso de uma empresa. Para administrar este capital intelectual e obter vantagem
competitiva torna-se necessdria a transformacdo da organizacdo, que simplesmente
compreende individuos detentores de conhecimento numa organizagdo focalizada em

conhecimento que cuida da criagdo e compartilhamento deste conhecimento (KLEIN, 1998).

A forma como os recursos sao utilizados reflete a énfase que a organizagdo coloca em
suas diferentes dreas, sendo que esta alocacdo deve levar em consideragdo a maximizagdo da
qualidade dos servicos oferecidos aos clientes. Portanto, consideram-se ndo s6 os ativos
tangiveis, mas, principalmente, o reconhecimento do valor dos ativos intangiveis, sendo o

resultado percebido pelo usudrio do servigo.

A qualidade percebida € resultado dos ativos tangiveis e intangiveis da organizagao.
Logo, para aumentar esta qualidade percebida € preciso investir nos ativos que contribuirdo

diretamente para sua formacao.

Os ativos intangiveis t€ém papel importante na geragdo da qualidade percebida e a

literatura € escassa, no que diz respeito a alocag@o de recursos em ativos intangiveis.

Neste sentido, € importante que se defina em quais ativos intangiveis deverdo ser

priorizados os investimentos nas empresas de servicos profissionais, visto que, segundo
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Schoemaker e Jonker (2005) os servigos necessitam de ativos intangiveis para serem

realizados.

Em face do exposto, pode-se formular a seguinte pergunta de pesquisa: Como definir
prioridades de alocagdo de recursos em ativos intangiveis de forma a aumentar a qualidade

percebida dos usudrios de servigos profissionais?

A partir da pergunta de pesquisa sdo formulados os objetivos que norteardo o trabalho.

1. 2 — Objetivos do Trabalho

O objetivo geral do trabalho € propor uma sistemética para a alocacdo de recursos nos
ativos intangiveis, de forma a maximizar a percep¢do da qualidade pelos usudrios de servigos

profissionais.

Para atingir o objetivo geral do trabalho foram estabelecidos os seguintes objetivos

especificos:

- identificar os fatores relevantes que formam a percep¢ido da qualidade percebida em
servigos profissionais;

- estabelecer o papel dos ativos intangiveis na formacdo dos atributos dos servigos,
percebidos pelos usuarios;

- estabelecer critérios para a alocacdo de recursos em ativos intangiveis que estejam ligados

a qualidade dos servigos.

1. 3 — Justificativa do Trabalho

A dificuldade de definir e operacionalizar um critério simples de alocacdo de recursos,
que maximize a qualidade dos servigos, mostra claramente a necessidade de se aprofundar a

discussdo e andlise do processo de alocagéo de recursos.

O processo de alocacdo de recursos de acordo com critérios especificos se constituird
em um instrumento imprescindivel ao gerenciamento correto dos recursos, auxiliando no

processo de repensar prioridades.

Niao existe proposta que busque alocar recursos limitados em ativos intangiveis e
melhorar a percepcdo dos clientes em relacdo a qualidade dos servicos. A alocacdo deve

indicar o melhor modo de utilizar recursos para superar as limitacdes orcamentdrias, que
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atingem todos os administradores e, principalmente, aumentar o grau de satisfacdo dos

servigos oferecidos aos usudrios.

Conforme dito, a qualidade percebida é resultado também dos ativos intangiveis da
organizagdo. Itens como conhecimento, habilidade, imagem da marca, experiéncia, dentre
vdrios outros, sdo tdo importantes quanto maquinas, prédios, veiculos e outros bens tangiveis
do ativo. Virios estudiosos destacam que os ativos intangiveis constituem um diferencial
entre as organizacdes e tem se dedicado ao estudo da mensuragdo destes intangiveis. Porém,
nenhum estudo mostra que a alocagc@o dos recursos nestes itens intangiveis pode resultar em

melhoria para a empresa e para o cliente.

Sendo os ativos intangiveis, conforme dito por Lev (2001) e Iudicibus (2004), a for¢a
motriz e competéncia-chave efetiva para alcancar objetivos empresariais, sdo neles que os

limitados recursos devem ser alocados.

1.4 — Ineditismo do Trabalho

Pesquisadores tém procurado identificar critérios e procedimentos de alocagdo de
recursos em um cendrio de restricdes or¢amentdrias, visando superar as dificuldades
encontradas pelos que t€m procurado definir uma distribuicdo adequada de recursos no

ambito dos servigos.

Muitas das pesquisas e debates acerca de como alocar recursos escassos t€m se
concentrado no desenvolvimento de modelos mecanicos de distribui¢cdo de recursos, isto &,

modelos formalizados que tornam automdticas a definicdo de onde e quanto serd alocado.

Autores como Ramos (1980), Campos Filho (1987), Queiroz (1988), Alberton (1995),
Ichihara (1998), Bastos (1998), Silva (1999), Yan; Wei; Hao (2002), Leta et al. (2003),
Lozano; Villa (2004), Ogliari; Bagatini; Frozza (2005), e Leta et al. (2006) utilizaram em seus
trabalhos modelos matemdticos, ou sistemas automatizados, para resolver os problemas da

alocacgéo de recursos.

A alocacgdo de recursos € um problema de solugéo dificil, com um histérico longo nas
areas de Pesquisa Operacional e Inteligéncia Artificial. Nenhum dos modelos citados, porém,
leva em consideracdo a importancia da priorizacdo dos ativos intangiveis. Sdo estes ativos,
porém, que contribuem fortemente para a formagdo da qualidade percebida em recursos. Ha

relacdo entre os ativos intangiveis e os atributos dos servi¢os e também, ha uma relacéo causal
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entres os ativos intangiveis. Estas relacdes, ndo apresentadas pela literatura, contribuirdo para
a melhoria da qualidade dos servigos que ndo estejam atendendo as reais expectativas dos

usuarios.

A revisdo bibliogrifica e as observacdes empiricas suscitaram a inquietacdo sobre a
existéncia de uma lacuna a ser preenchida pela formulacdo de um método, que aloque
recursos em ativos intangiveis, levando em conta a existéncia de uma relacio de causa e efeito

entre estes e, assim, atenda adequadamente as reais necessidades e perspectivas dos usudrios.

A contribui¢do do trabalho encontra-se assim, na sistematizacdo do método e no

problema especifico.

N

Quanto a sistematizacdo do método, serd apresentada, de forma inédita, uma
sistematica para alocagdo de recursos em ativos intangiveis. Esta sistematica serd composta de

critérios objetivos e de ferramentas consagradas na literatura.

Quanto ao problema especifico, existe a caréncia de um método que permita de modo

geral, garantir a correta alocagao de recursos .

1.5 - Contribuicao

Ha de se concentrar a aplicag@o de recursos disponiveis em ativos, que potencialmente
possam trazer maior contribuicdo a qualidade dos servigos profissionais caracterizados pela
&nfase as pessoas que detém a capacitacdo que o cliente deseja. O alto grau de contato faz
com que o valor do servico seja produzido prioritariamente no front office, com a presenga do
cliente, colocando grande &nfase no processo de prestacdo do servigo, as vezes muito mais do
que em seu resultado. A personalizagdo e a €nfase na utilizagdo de pessoas para a prestacio

dos servigos requerem alto grau de autonomia dos funciondrios.

Os ativos, que podem trazer maior contribui¢c@o a qualidade dos servigos profissionais,
sd0 os intangiveis tdo importantes quantos os tangiveis em uma organizagdo e passaram a ter

maior relevancia e valoragao.

A alocagdo de recursos através da relacdo entre os ativos intangiveis e os fatores
relevantes que formam a percepcdo da qualidade percebida em servigos profissionais e
também, através da relac@o causal existente entre os ativos intangiveis pode levar a melhoria

do grau de satisfacdo destes atributos.
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A relacdo causal existente entre os ativos intangiveis serd determinada através da
ferramenta “diagrama de enlace causal”. A literatura ndo apresenta esta relagdo, porém os
conceitos sobre os ativos intangiveis, apresentados pela literatura, permitem a construcio da
relacdo de causa e efeito. Esta relagdo mostra que um ativo intangivel pode influenciar outro
ativo intangivel, logo, a aloca¢do de recursos em um determinado ativo intangivel pode

resultar em melhorias para varios outros ativos intangiveis.

1.6 — Pressupostos do Trabalho

Para que o objetivo geral do trabalho venha a ser atingido, toma-se por base os

seguintes pressupostos e condicionantes:

os recursos (pessoal, tempo, instalagdes, equipamentos, estrutura financeira e tudo o mais

para atender a uma necessidade) sempre serdo limitados;

- os ativos intangiveis contribuem para incorporar nos servigcos os atributos percebidos pelos
clientes;

- a alocacdo de recursos em ativos intangiveis contribui diretamente para a geracdo de
qualidade do servico prestado;

- a percep¢do da qualidade do servigo depende dos atributos que o usudrio considera mais
importantes para ele;

- a qualidade percebida € representada pelo produtério do grau de importancia e do grau de

satisfacdo dos atributos que formam o servico.

Os pressupostos do trabalho induzem a necessidade de uma hierarquizacio, ou
priorizacdo de decisdes de investimentos que, na alta geréncia, tem como finalidade a
racionalizacdo dos recursos e, em nivel mais bésico, tem relag¢do direta entre os aspectos que

mais impactam na relacdo producdo/consumo do servigo.

1.7 — Escopo do Trabalho

Este estudo ndo tem como objetivo trabalhar toda forma de servicos, apenas os
servigos classificados como profissionais para propor uma alocagdo de recursos para melhoria

da qualidade percebida.
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Ha uma variedade de servigos como industria/fabrica de servigos (companhias aéreas,
bancos — pessoa fisica transportadoras, hotéis, resorts e recreacdo), estabelecimento de
servicos (mecanicas e outros servicos de manutengdo), servicos de massa (varejista,
atacadista, escolas) e servicos profissionais (servicos médicos, consultoria, assisténcia técnica,
banco — pessoa juridica, servicos advocaticios, servicos contdbeis, arquitetos) e os conceitos

ligados a gestdo de suas operagdes ndo sdo generalizdveis a todos os tipos de servicos citados.

A alocacdo dos recursos se dard exclusivamente nos ativos intangiveis, ou seja, ndo

serdo tratados os ativos tangiveis.

Também nio faz parte do estudo definir o quanto investir, mas apenas onde investir.

1.8 — Metodologia do Trabalho

A tipologia da pesquisa, ou seja, do ponto de vista do objetivo geral e dos objetivos
especificos, caracteriza-se como um estudo exploratério que, para Andrade (2003), é o
primeiro passo de todo trabalho cientifico. Tem como finalidades proporcionar maior
informagdo sobre determinado assunto, facilitar a delimitacio de um tema de trabalho, definir
os objetivos, formular as hipéteses de uma pesquisa, ou descobrir um novo tipo de enfoque
para o trabalho que se tem em mente.

Ainda em relacdo a tipologia, pode-se dizer que a aplica¢do prdtica, a sistemdtica de
alocacdo de recursos em ativos intangiveis, se classifica em conclusiva causal, ou seja, a
pesquisa busca inferir a causalidade entre as varidveis, demonstrando que o relacionamento

entre elas ocorre em razdo das causas especificadas.

De natureza qualitativa-quantitativa, observa-se a andlise qualitativa de forma
marcante na Etapa 3 da aplicacdo da sistemdtica, onde sdo levantadas as percep¢des dos

usudrios quanto aos servigos oferecidos pela empresa.

Quanto a profundidade e amplitude utiliza-se a pesquisa de campo conceituada por
Marconi e Lakatos (2007, p. 83) como a “utilizada com o objetivo de conseguir informagdes
e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual se procura uma resposta, ou de uma
hipétese que se queira comprovar ou, ainda, descobrir novos fendomenos ou as relacdes entre

eles”.
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Por fim, para atender os objetivos da pesquisa utilizou-se o método hipotético-
dedutivo que, para Gil (1994) ocorre quando os conhecimentos disponiveis sobre determinado

assunto sdo insuficientes para a explicagdo de um fendmeno, surge o problema.

Em face da metodologia cientifica selecionada, este trabalho esta estruturado em seis

capitulos.

1.9 — Estrutura do Trabalho

O Capitulo 2 evidencia as abordagens e teorias que comprovam a justificativa do
trabalho. Tem como foco principal apresentar um referencial sobre a alocag¢do de recursos,
para a melhoria da qualidade, os aspectos referentes a formacdo da percepcao da qualidade em
servicos e a existéncia de relacdo entre qualidade percebida e os ativos intangiveis do

fornecedor.

O Capitulo 3 apresenta um complemento ao arcabougo tedrico desenvolvido no
Capitulo 2, objetivando apresentar as técnicas e os métodos que serdo lteis para a construcao

da sistematica a ser desenvolvida no Capitulo 4.

O Capitulo 4 apresenta de forma detalhada todos os passos da sistemética proposta,

bem como sugere técnicas a serem utilizadas para a consecugdo de cada etapa do trabalho.

O Capitulo 5 apresenta a descricio da aplicacio em uma empresa de servigos
profissionais de cuidados médicos, bem como a andlise da adeqiiabilidade da mesma em

responder a pergunta da pesquisa formulada no Capitulo 1.

Finalmente, o Capitulo 6 apresenta as conclusdes relacionadas aos objetivos propostos

para o trabalho e as sugestdes para trabalhos futuros.
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CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

Com o objetivo de comprovar a justificativa do trabalho, este capitulo apresenta um
referencial tedrico sobre alocacdo de recursos, qualidade e seus métodos de avaliacdo, os
servigos e suas classificacdes, bem como os aspectos referentes a relacdo existente entre

qualidade percebida e ativos intangiveis.

2.1 - O Desafio da Alocacao de Recursos

O ambiente organizacional ndo deve somente ser visto como um conjunto de varidveis
formadas por elementos de dimensdo essencialmente objetiva como recursos materiais,
tecnoldgicos ou financeiros. Este dominio essencialmente objetivo € definido por Scott (1992)
como ambiente técnico, no qual um produto ou servico circula no ambiente e as organizacdes

obtém competitividade quando controlam de forma eficiente e eficaz estes recursos.

Os recursos sdo ativos tangiveis ou intangiveis vinculados a empresa, ou seja, podem
ser facilmente identificiveis (recursos tangiveis), ou ndo claramente observdveis e

quantificados. Penrose (1959) e Barney (1991) citam trés categorias principais de recursos:

- recursos fisicos como fébricas e equipamentos;

- recursos humanos que abrangem toda a equipe técnica e também os executivos da
empresa;

- recursos organizacionais, formados pelas normas e rotinas que coordenam 0s recursos

fisicos e humanos.

Grant (1991) cita, ainda, além dos recursos fisicos, humanos e organizacionais, os

recursos financeiros, tecnoldgicos e intangiveis.

N

Logo, os recursos considerados essenciais a condugdo da produgdo de uma
organizagdo, sdo: financeiro, pessoal (mao-de-obra), materiais, equipamentos, espaco,

insumos gerais (energia, 4gua), organizacionais e conhecimento.

O termo alocag@o de recursos tem a seguinte defini¢do: é o processo pelo qual os
recursos existentes sdo distribuidos entre usos alternativos, que podem ser finais (programas
ou atividades-fim), intermedidrios (os diversos insumos e atividades necessarios a produgio
do servigo final), ou definidos em termos dos usuarios dos servigos (SAUDE E CIDADANIA,
2006).
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Alocar um recurso significa designd-lo para a execucdo de uma atividade por um
periodo de tempo, de modo que a capacidade de consumo ndo seja maior que a
disponibilidade.

Segundo Silva (1999), cabem consideracdes quanto aos seguintes aspectos na
disponibilizagdo de recursos: perfil da disponibilidade do recurso; capacidade do recurso ser

ou ndo armazenavel; e condi¢des de mobilizacido e desmobilizagao.

O primeiro aspecto, perfil da disponibilidade do recurso, objetiva caracterizar o

comportamento dos recursos em termos de oferta e demanda ao longo do tempo.

Ichihara (1998), referindo-se ao assunto, diz que em relacdo a oferta e a demanda,

podem ocorrer duas situacdes:

- quando a oferta é maior que a demanda, os recursos ndo sdo fatores limitantes na
implementagdo do processo;

- se a demanda € maior que a oferta em uma ou mais unidades de tempo, gera as seguintes
necessidades: reducdo da variacdo nos perfis de demanda (problema de nivelamento de
recursos); reduc@o da duracio do processo, sendo necessario adicionar recursos a0 menor
custo (problema da compressdo de projetos); e uma combinagdo das datas de inicio das
atividades, de modo que o recurso disponivel ndo seja ultrapassado pelas despesas em

nenhum periodo de tempo (problema da alocagdo de recursos limitados).

O termo “limitado” estd intimamente associado a “escasso” em oposicao a “ilimitado”,
ou livre. A escassez € o problema de todas as organizacdes. Como os recursos de qualquer
organizag¢do sdo limitados ou escassos, sua capacidade de produzir bens ou servigos também é
escassa. Devido a esse problema de escassez, as organizacgdes se deparam com o problema de:
0 qué produzir, como produzir, como distribuir o produto e como prover manutencio e

crescimento do sistema produtivo (SALVATORE, 1977).

Tisdell (1972), referindo-se ao assunto, diz que diante do problema de escassez, é
preciso garantir que os recursos escassos sejam de fato plenamente empregados e de maneira

eficiente.

Quanto a capacidade do recurso ser ou ndo armazenavel, entende-se por recurso nao
armazendvel aquele que estando disponivel em dado momento, caso ndo seja usado, nio
podera ser retido para uso futuro, como por exemplo, determinados tipos de equipamentos e
categorias de méao-de-obra. Para estes recursos deve-se enfatizar a questdo do volume total da

demanda por periodo de tempo. O recurso armazenavel, por sua vez, € aquele cujo montante
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de aplicag@o pode ser gerenciado durante o periodo de producgdo, por exemplo, um recurso
financeiro. Nesse caso, deve-se estabelecer uma solugdo capaz de compatibilizar as metas do
prazo de implantacdo e o volume total de investimentos com as restricdes nos niveis de

desembolso, a serem observadas ao longo do ciclo-de-vida da producdo (SILVA, 1999).

O terceiro aspecto que envolve os recursos, sdo as condi¢des de mobilizagdo e
desmobilizacdo, que refere-se a sua prontiddo para uso. Para um dado recurso, estar
disponivel significa a existéncia de um compromisso de fornecimento de seu provedor para
com a produgdo. Este compromisso € associado a condi¢cdes administrativas, financeiras e
logisticas. Em funcdo destas condi¢des, devem ser considerados o acesso ao recurso (situagio
na qual o seu fornecimento é assegurado ou compromissado); a mobilizacdo de um recurso
(situacdo na qual ele se encontra pronto para o emprego imediato no processo de produgdo); o
uso de um recurso (condicdo de efetivo uso na producdo); e desmobilizacdo (processo pelo
qual o recurso € retirado do processo de produgdo, por atendimento, temporério ou final, da

demanda e quando for o caso, devolvido ao seu provedor) (SILVA, 1999).

Ainda, trés aspectos do processo de alocagdo de recursos também devem ser

enfatizados:

- toda alocaco resulta ou corresponde a um processo decisorio sobre "onde colocar"”, ainda
que esse processo possa ndo ser formalizado ou simplesmente repetir o que ja foi feito
antes;

- alocar recursos limitados a um conjunto de atividades significa que eles ndo estardo
disponiveis para outras atividades, o que podera resultar em falta de materiais, falhas no
apoio logistico ou outros problemas;

- todo padréo de alocacio de recursos corresponde a certas prioridades, ainda que implicitas.

A forma como os recursos sao utilizados reflete a énfase que a organizacido coloca em
suas diferentes dreas. Os recursos devem ser alocados de forma coerente com a situacdo futura

desejada (MAXIMIANO, 2005).

E por meio dos processos que a organizacao transforma os recursos em resultados. Um
processo é um conjunto de atividades interligadas, com inicio, meio e fim e que se utiliza de

recursos para fornecer produtos e servicos.

E muito comum que a demanda por recursos seja maior que a oferta, ou que os

recursos sejam limitados por algum aspecto técnico ou administrativo. Os limites impostos
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nos recursos essenciais podem afetar significativamente o inicio, execucdo e término das

atividades de um processo.

Vaca (1995) diz que devido o uso de diferentes tipos de recursos, na execugdo de uma

tarefa, € imprescindivel esperar diferentes niveis de importancia entre eles. Por isso, conceitua

os diferentes niveis de importancia dos recursos da seguinte forma:

recursos limitados pela oferta sdo aqueles considerados escassos e dificeis de obter no
mercado;

recursos limitados por restricdes de campo sdo aqueles que o seu emprego durante a
execucdo do processo estd limitado pelas condi¢des de espago fisico. Por exemplo, um
processo desenvolvido numa area grande, pode acomodar mais recursos de um dado tipo
do que, outro processo, confinado a uma 4rea pequena;

recursos limitados por restricdes técnicas sdo aqueles que o seu uso € influenciado por
fatores de natureza técnica ou tecnoldgica;

recursos limitados pelos custos ocorrem quando um recurso facilmente obtido no mercado,

e que por essa razdo € considerado ilimitado, pode ser limitado por um critério financeiro.

Algumas caracteristicas, segundo Barney (1989), permitem aos recursos se tornarem

fonte de vantagem competitiva sustentdvel, as quais:

potencial de valor: os recursos devem ser capazes de explorar oportunidades ou neutralizar
ameacas expostas no ambiente, de tal forma que permita a empresa obter reducio de custos
ou incremento de receita;

serem escassos: 0s recursos devem ser tdo raros quanto as empresas competidoras numa
determinada industria para garantir a sustentabilidade da vantagem competitiva;

serem imperfeitamente imitdveis: empresas que ndo possuem um determinado recurso
devem enfrentar dificuldade financeira para obté-lo em relacdo aquelas que ja possuem o
recurso, devido a condicdes histéricas Unicas (pioneirismo de algumas empresas frente ao
recurso), ambigiiidade causal (ignorancia da utilizacdo correta do recurso), ou
simplesmente por complexidade social;

serem imperfeitamente substituiveis: quando ndo existem recursos capazes de
implementarem as mesmas estratégias, ainda que de forma similar, ou quando seus
resultados sucumbem as caracteristicas que levam o recurso a ser gerador de valor

estratégico.
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Também € importante observar as ineficiéncias, como por exemplo os recursos
ociosos. Um equipamento que ndo ¢é utilizado em sua plena capacidade, um trabalhador que
ndo ocupa todo o seu tempo produzindo (seja porque nao ha clientes ou trabalho suficientes,
ou porque ndo tem o equipamento ou material de que precisa para trabalhar) sdo exemplos

desse tipo de ineficiéncia.

Outra fonte de ineficiéncia € a baixa produtividade do recurso humano ou técnico, que
tem como conseqii€ncia um aumento do custo dos servigos e, portanto, contribui claramente
para a propalada insuficiéncia de recursos. Outro reside no preco que o prestador paga pelos
insumos que utiliza. Logicamente, a utilizacdo de insumos mais caros onera o custo do
servigo final. O custo dos insumos - principalmente, insumos materiais - € influenciado pela
qualidade do insumo; pelas condi¢des negociadas para o pagamento; e pelo sobrepreco

cobrado pelo vendedor.

As fontes e tipos de ineficiéncia mencionadas parecem muitas vezes Obvias. O
importante ¢ identificar e caracterizar o problema e suas conseqiiéncias em termos de
qualidade, conhecer suas causas, ter consciéncia da necessidade e possibilidade de tomar

medidas corretivas.

Diante da escassez dos recursos (financeiros, humanos, técnicos) € preciso definir
onde alocéd-los de forma racional e eficiente, a fim de gerar os servigos propostos para que se

alcancem os objetivos e propdsitos das organizagdes.

A captagdo de recursos de uma organizagdo serd tdo mais eficaz quanto mais ampla for

sua no¢do de recursos e quanto mais diversificada for a sua estratégia.

Concluindo, as organizacdes sejam elas industriais, comerciais ou de servicos,
normalmente, trabalham com recursos escassos, e sendo assim, hd uma grande preocupacdo
em utilizar ao maximo estes recursos, de forma a assegurar a qualidade ao cliente. Apesar da
escassez, os consumidores e as empresas t€m informacgdes suficientes para tomar decisdes e

proporcionar uma alocagao eficiente de recursos (VARIAN, 2002).

O item a seguir mostra a importancia dos servicos no contexto atual, destacando seus
conceitos e sua caracteristica de intangibilidade. Apresenta ainda as classificacdes de servicos
dos autores Lovelock (1983), Silvestro et al (1992) e Schmenner (1999), que possuem pontos
em comum e auxiliam na compreensdo da diversidade e das particularidades das diferentes
categorias de servicos, principalmente os servicos profissionais. E, por fim, este item destaca

que o contato do cliente com a empresa prestadora de servicos leva a percepcio do cliente a
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respeito do servico prestado. Para tanto, pode ser utilizado o fluxograma que constitui uma
representacdo grafica, que facilita consideravelmente a visualizagdo dos momentos da verdade

para uma empresa.

2.2 — A Percepcao da Qualidade em Servicos

Uma das tendéncias mais importantes do mundo empresarial é a transicdo da

economia baseada na produgéo, para uma economia baseada em servigos.

Até meados da década de 1950, a industria de transformacdo era a que mais se
destacava no cendrio politico e econdmico mundial (MARTINS; LAUGENI, 2006). Hoje,
porém, os servicos estdo no centro da atividade econdmica de qualquer sociedade
(FITZSIMMONS; FITZSIMMONS, 2005). Atualmente, oito em cada dez trabalhadores nos
Estados Unidos estdo empregados no setor de servicos. Isto ndo € diferente no Brasil, onde
além da importancia desse crescente setor, a tendéncia pela maior qualidade também é uma

realidade.

E importante reconhecer a importincia deste setor na sociedade, seja pela posicao que
ocupa na economia, seja através da participacdo no Produto Interno Bruto, ou na geragéo de
empregos. Com isso, é evidente a importancia de se desenvolverem conceitos e técnicas de

administracéo, para as operacdes de servicos, com a mesma énfase dada & manufatura.

Poucos estudos, porém, fazem referéncia a introducdo de inovagdes neste setor. Os

gastos com pesquisa e desenvolvimento ainda sdo bem maiores em organizagdes industriais.

2.2.1 — O Conceito e a Classifica¢do dos Servigos

Analisando a literatura de 1960 a 1987, Gronroos (2004) apresenta algumas definicdes
para servigos citadas por renomados autores. A figura 1 apresenta algumas destas defini¢des,
que ressaltam a caracteristica de intangibilidade fortemente presente nos servigos. Outras

definicdes, porém, ressaltam a importancia da satisfacdo dos clientes.

Chase e Erickson (1988), que usam o termo “fabrica de servigos”, também ressaltam a
caracteristica de intangibilidade ao dizer que servicos sdo definidos como um pacote

composto de caracteristicas tangiveis e intangiveis.
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AUTOR, ANO DO TRABALHO

DEFINICAO

AMERICAN MARKETING
ASSOCIATION, 1960

Atividades, beneficios ou satisfacdes colocados a venda
ou proporcionados em conexdo com a venda de bens.

BESSOM, 1973

Sédo atividades colocadas a venda que geram beneficios
e satisfagdes valiosas; atividades que o cliente ndo
possa ou prefira ndo realizar por si préprio.

STANTON, 1974

Atividades separadamente identificdveis e intangiveis
que provéem a satisfacio de um desejo quando
colocados no mercado a consumidores e/ou usudrios
industriais e que ndo estdo necessariamente associados
a venda de um produto ou de um outro servigo.

ANDRESEN et. al., 1983

Sdo beneficios intangiveis que sdo pagos direta ou
indiretamente e que freqiientemente incluem um
componente fisico ou técnico maior ou menor.

KOTLER; BLOOM, 1984; KOTLER,
1988

Qualquer atividade ou beneficio que uma parte possa
oferecer a outra que seja essencialmente intangivel e
que ndo resulte em propriedade de coisa alguma. Sua
producdo pode ou ndo estar ligada a um produto fisico.

FREE, 1987

O atendimento das expectativas do cliente durante uma
venda e na atividade pds-venda, através da realizacdo
de uma série de fungdes que se equiparam ou que
superem a concorréncia, de forma a prover um lucro
incremental para o fornecedor.

Figura 1 — Definicoes de servigos (Adaptado de GRONROOS, 2004).

Lovelock e Wright (2001, p. 5) por sua vez, apresentam a seguinte conceituagdo para

Servigo:

€ um ato ou desempenho oferecido por uma parte a outra, podendo estar
ligado a um produto fisico, com desempenho intangivel e normalmente nao
resultando em propriedade de nenhum dos fatores de producdo. S@o
atividades econdmicas que criam valor e fornecem beneficios para clientes
em tempos e lugares especificos, como decorréncia de uma mudanga
desejada no - ou em nome do - destinatédrio do servigo.

As defini¢cdes de Kotler e Bloom (1984), Kotler (1988) e Lovelock e Wright (2001)

apud Gronroos (2004) sdo as que mais se adaptam aos propositos deste trabalho, visto que os

servicos profissionais apresentam como caracteristicas principais, citadas no item 1.5 do

Capitulo1, alto grau de contato entre a empresa prestadora do servico e o cliente, sendo o

servigo produzido com a presenca deste, €nfase as pessoas que apresentam a capacitagdo que

o cliente precisa e alto grau de autonomia dos funcionarios.

Segundo Martins e Laugeni (2006) os servigos apresentam as seguintes caracteristicas:
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alto contato com o cliente: o cliente € parte do processo e este contato se da no front office,
em que o fornecedor procura atender o cliente da melhor forma possivel. Porém, citam
Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005), que virtualizar o cliente estd se tornando pratica
comum como, por exemplo, as compras pela internet (window shopping) e as transagdes
por telefone ou computador no setor bancario;

participacdo do cliente no processo: de acordo com o grau de participacdo, os servicos
podem ser divididos em quase manufatura, cliente como participante (o cliente participa do
processo) e cliente como produto (o cliente sofre a agdo do prestador do servigo);
perecibilidade: caso o servico ndo seja consumido na hora, se perde. Fitzsimmons e
Fitzsimmons (2005) citam como exemplo de perdas de oportunidades, uma poltrona vazia
em um voo, um quarto desocupado em um hotel ou hospital, ou uma hora sem pacientes no
dia de um dentista;

ndo estocavel: o servigo ndo pode ser armazenado e sim consumido assim que fornecido
caso contrario, esta perdido para sempre;

mao-de-obra intensiva: embora hoje em dia seja grande o nimero de sistemas
automatizados de prestagdo de servicos, com a utilizacdo crescente de maquinas e
equipamentos de controle computadorizados, o custo da mao-de-obra ainda predomina
sobre os demais;

curtos lead times: geralmente, o tempo de atendimento ndo pode ser longo, para ndo trazer
cansago ao cliente;

saida varidvel e ndo padronizavel: € bem mais dificil obter a padronizacdo do servigo
quando se trata de pessoas, ou seja, 0 mesmo servigo prestado por diferentes pessoas
apresenta uma variabilidade maior do que um mesmo produto fabricado por diferentes
maquinas. Corroborando, Ghobadian, Speller e Jones (1994) dizem que os servicos tendem
a ser mais variaveis do que os bens manufaturados. Fitzsimmons e Fitzsimmons (2005) e
Las Casas (2006) chamam esta caracteristica de heterogeneidade e concordam quanto a
impossibilidade de se manter a qualidade do servigo constante, devido ao fato de serem
produzidos pelo ser humano;

intangibilidade: a natureza dos servigos € intangivel, ou seja, os servigos sdao abstratos. Os
servicos s@o experiéncias que o cliente vivencia; produtos sdo coisas que podem ser
possuidas. Servigos sdo idéias e conceitos; produtos sdo objetos. Esta intangibilidade torna
dificil para os gerentes, funciondrios e principalmente para os clientes, avaliar o resultado e

a qualidade do servico;
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- dificuldade de se medir produtividade: isto se dd em decorréncia da maior dificuldade de se
avaliar as saidas e entradas dos sistemas envolvidos;
- dificuldade em se medir a qualidade: visto que o servigo envolve o relacionamento entre

pessoas, sua qualidade €, geralmente, subjetiva.

Embora haja uma incontestdvel diversidade de servigos, uma maneira eficaz de
entender essa diversidade e suas particularidades, consiste em utilizar o sistema de

classificag@o de servigcos (LOURES, 2003), amplamente discutido na literatura.

Virios autores apresentam a sua propria classificacdo, dentre eles Lovelock (1983),

Silvestro et al (1992) e Schmenner (1999).

Lovelock (1983) apresenta uma classificacdo com cinco diferentes enfoques,

procurando responder as seguintes questdes:

- qual a natureza do ato do servigo?;

- qual o tipo de relacionamento entre a organizacio de servicos e seus clientes?;

- quanto espago existe para customizacao e julgamento por parte do prestador do servi¢o?;
- qual a natureza da demanda e da oferta do servigo?;

- como o servigo é entregue?.

Para responder a primeira questdo — qual a natureza do ato do servico? — o referido
autor diz que existem quatro categorias que levam ao entendimento da natureza do ato
servigo: acdes de natureza tangiveis dirigidas ao cliente, como transportes de passageiros;
acoOes de natureza tangiveis dirigidas a propriedade do cliente, como servigcos de lavanderia;
acdes de natureza intangiveis dirigidas ao intelecto do cliente, como entretenimento; e agdes

de natureza intangiveis executadas com ativos do cliente, como servigos financeiros.

Para responder a segunda questdo — qual tipo de relacionamento entre a organizacio
de servigos e seus clientes? — Lovelock (1983) diz que a empresa prestadora de servigos deve
conhecer seus clientes e suas necessidades. Corroboram com Lovelock, os autores Chase e
Garvin (1989) ao dizerem que as organizagdes t€m que trabalhar em um sistema aberto,
conhecendo as necessidades dos seus clientes. Para tanto, ela deve possuir formagdes uteis
sobre os clientes como: identidade, endereco, preferéncias e, também, manter canais de

comunicagdo com os clientes através de mala direta, telefone e até visitas.

Para responder a terceira questdo — quanto espago existe para customizacdo e

julgamento por parte do prestador do servico? — Lovelock (1983) argumenta que a



34

caracteristica de flexibilidade (capacidade de mudar e adaptar o servico para se ajustar as
necessidades dos clientes) presente nos servicos possibilita uma melhor adaptagdo dos
servigos as necessidades dos clientes. H4, porém, um conflito entre a geréncia de marketing e
a geréncia de operacdes, visto que, enquanto aqueles querem adicionar valor aos servigos,

estes querem reduzir os custos através da padronizacdo.

Quanto a quarta questdo — qual a natureza da demanda e da oferta do servigo? —
Lovelock (1983) destaca que a caracteristica de perecibilidade (caso o servico ndo seja
consumido na hora, se perde) afeta muito os servigos, causando perda de oportunidade ou, em
outras palavras, desperdicio. Como ndo existe a alternativa de formacdo de estoques pode-se
recorrer a alternativas para reduzir os prejuizos como: reducio de precos em periodos de
pequena procura e racionalizacdo da demanda por um sistema de fila de espera, ou por

reserva.

Por fim, na quinta questdo — como o servi¢o € entregue? — o autor (LOVELOCK,
1983) cita que a compreensdo dos resultados de prestagdo de servicos no mercado envolve
dois aspectos: primeiro, como o prestador se relaciona com o cliente, através de local tinico ou
de miiltiplos lugares, e segundo como dispor logisticamente os locais de servico no mercado
considerando aspectos demograficos, ou seja, a natureza entre cliente e organizacdo do

servigo (cliente vai a organizacdo de servico ou organizagdo de servico vai ao cliente, ou

ainda, cliente e organizagdo de servigo efetuam transagdes a distancia).

Para Gianesi e Corréa (1994) € necessario, na classificacdo das operagdes de servicos,
uma correlagdo entre dimensdes, que devem ser identificadas por afetarem a gestdo das
operacdes. Na opinido dos referidos autores, as principais dimensdes dos servicos que afetam

a gestdo de suas operagdes sdo:

- a énfase dada a pessoas ou a equipamentos no processo: processos baseados em pessoas
sdo, em geral, mais flexiveis, do que processos baseados em equipamentos, que sdo mais
adequados a padronizacdo. Porém, processos baseados em pessoas sdo mais dificeis de
controlar e mais sujeitos a variabilidade e incertezas;

- o grau de contato com o cliente: as operacdes de alto contato com o cliente tornam o
ambiente mais carregado de incerteza e variabilidade, resultando em menor produtividade
e controle mais dificil. J4, as operagdes de baixo contato com o cliente, assemelham-se as
operacdes de manufatura, com maior padronizagao, possibilitando maior controle e maior
produtividade. Denominam-se front office (linha de frente) as operacdes de alto contato

com o cliente; enquanto back room sio as operagdes de baixo contato com o cliente;
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o grau de participacdo do cliente no processo: difere do grau de contato pois avalia a
participacdo do cliente como recurso no processo produtivo. Ganhos de produtividade
podem ser obtidos com esta participagao;

- o grau de personalizacdo do servigo: personalizar o servico significa montar um pacote de
servigos para satisfazer as necessidades e expectativas de um determinado cliente. Quanto
maior o grau de personalizacdo, maior deve ser a flexibilidade do sistema de operacdes,
dos recursos, da mao-de-obra e dos sistemas;

- o grau de julgamento pessoal dos funciondrios: refere-se a autonomia do pessoal de contato
com os clientes para atender a suas necessidades e expectativas especificas;

- o grau de tangibilidade do servigo: refere-se a relevancia do bem facilitador no pacote

produto/servigco sobre as percepgdes dos clientes. Esta dimensdo ajuda a definir se o

processo aproxima-se mais do servigo puro ou da manufatura.

Silvestro et al (1992), utilizaram estas dimensdes para classificar o processo de

Servigos:

foco em pessoas ou equipamentos;

grau de contato com o cliente;

grau de personalizagdo do servigo;

grau de julgamento pessoal dos funciondrios;

foco no produto ou processo;

front office ou back room como fonte de valor adicionado.

Estas seis dimensdes foram cruzadas com a dimens@o de volume de servigos “nimero
de clientes atendidos”, por unidade de prestacdo de servigo, por dia, conforme mostra a figura
2 que apresenta trés grupos de empresas: servigos profissionais, loja de servigos e servicos de
massa. Gianesi e Corréa (1994) citam, porém, como restricio a esta classificacdo de Silvestro
et al (1992), a possibilidade de alguns tipos de empresas nio se ajustarem perfeitamente a

classificag@o e também, a ndo inclusdo da dimensdo de participagdo do cliente no processo.
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Enfase em:
® pessoas Servicos profissionais
* front office * consultoria
¢ processo ® banco (pessoa juridica)
® servigo médico
Alto grau de: . (“A N
® assisténcia técnica
e contato

e personalizagdo

; Lojas de servicos
® aqutonomia

® banco (pessoa fisica)
e restaurante

¢ hotelaria

e varejo em geral

Enfase em: Servicos de massa
® equipamentos

L]
® back room transporte urbano

e cartdo de crédito

® produto s
® comunicacdes
Baixo grau de: ® varejo em geral
e contato

® personalizagdo
® autonomia

Niumero de clientes atendidos por dia

Figura 2 — Classifica¢do dos processos de servico (Adaptado de SILVESTRO et al, 1992).

Os servigos profissionais se caracterizam por oferecerem ao cliente uma capacitacio
de que ndo dispde. Neste tipo de servico, o processo de prestacdo dd €nfase as pessoas que
detém a capacitagdo que o cliente deseja, enquanto os equipamentos sdo utilizados apenas
como ferramentas de apoio. O alto grau de contato faz com que o valor do servigo seja
produzido prioritariamente no front office, com a presenca do cliente, colocando grande
&nfase no processo de prestacdo do servico, as vezes muito mais do que em seu resultado. A
personalizacdo e a énfase na utilizagdo de pessoas, para a prestacdo dos servigos, requerem

alto grau de autonomia dos funciondrios.

O processo denominado loja de servicos caracteriza-se por um volume maior de
clientes processados por dia. O valor do servigo € gerado tanto no front office quanto no back
room. Apesar da existéncia no processo de certo grau de personalizagdo dos servigos, ha
diversas oportunidades para a padronizacdo das operagdes, exigindo, assim, menor autonomia

do pessoal de contato.
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Ja os servicos de massa, que atendem ao maior nimero de clientes por unidade de
tempo, se caracterizam pelo baixo grau de personalizacdo das operacdes. Em geral, a
padronizagdo favorece o uso de equipamentos, no qual, embora geralmente seja necessaria a

presenca do cliente no processo, o grau de contato € baixo e impessoal.

Schmenner (1999), por sua vez, propde uma matriz de processos de servigos que
apresenta duas dimensdes: o grau de intensidade do trabalho, ou seja, a propor¢do entre o
custo do trabalho realizado e o custo de capital (eixo vertical), e o grau de interacdo do cliente
e de personalizacdo, ou seja, a capacidade do cliente de interferir pessoalmente na natureza do
servigo prestado (eixo horizontal). O referido autor, procurou assim, eliminar a restricdo do
modelo apresentado por Silvestro et al (1992) — néo inclusdo da dimenséo de participacdo do

cliente no processo.

A figura 3 apresenta a matriz de processos de servicos dividida, segundo Schmenner

(1999), de acordo com a natureza dos servigos.

Servicos de massa Servicos profissionais
® Varejista e Médios

e Atacadista ¢ Advogados

® Escolas ¢ Contadores

¢ Arquitetos

Grau de intensidade de trabalho

Fdbrica de servigos Lojas de servigos
¢ Companhias aéreas ¢ Hospitais

e Transportadoras ® Mecénicas

¢ Hotéis ¢ Funilaria

v

Grau de interacao e personalizacio

Figura 3 — Matriz dos processos de servigos (Adaptado de SCHMENNER, 1999).

As fébricas de servigos (ou industrias de servi¢os) nelas inseridas, dentre outros, as

companhias aéreas, transportadoras, hotéis, apresentam baixo grau de interacdo e
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personalizacdo e também de intensidade do trabalho, ou seja, proporcionam servicos

padronizados com altos investimentos de capital.

As lojas de servigos, nelas inseridos, dentre outros, os hospitais € mecénicas de
automdveis, apresentam alto grau de interagcdo e personalizacdo e baixo grau de intensidade

do trabalho.

Ao contrério das lojas de servigos, os servicos de massa, neles inseridos, dentre outros,
os setores varejista, atacadista e as escolas, apresentam baixo grau de interagdo e
personalizacdo e alto grau de intensidade do trabalho, ou seja, os clientes receberdo um

servico ndo-diferenciado em um ambiente de trabalho intenso.

Por fim, os servicos profissionais, neles inseridos, dentre outros, médicos, advogados,
contadores e arquitetos, apresentam alto grau de interacdo e personalizacdo e de intensidade

do trabalho, ou seja, receberdo atencdo individual de especialistas altamente treinados.

Os sistemas apresentados permitem uma compreensdo das particularidades das
diferentes categorias de servigos. Segundo a Organizacdo Mundial de Sadde (OMS), um
hospital ¢ definido como sendo "um elemento de organizag¢do de cardter médico-social, cuja
funcdo consiste em assegurar assisténcia médica completa, curativa e preventiva a
determinada populacdo” (WHO, 2005). Conforme as classificacdes apresentadas considerar-

se-4 o hospital como sendo um servico profissional.

Na visdo de Schmenner (1999) os hospitais estdo classificados em lojas de servicos,
por apresentarem alto investimento de capital em relacdo ao custo da mao-de-obra, enquanto
os servigos médicos estdo classificados em servicos profissionais por apresentarem alto grau

de interacdo e personalizacdo e de intensidade do trabalho.

Concorda-se com Schmenner (1999), ao dizer que os clientes precisam receber
cuidados médicos especializados de acordo com suas necessidades especificas; corrobora-se
também, com Silvestro et al (1992) no que diz respeito as dimensdes utilizadas para
classificar os servicos médicos (énfase ¢ dada a pessoas; grau de contato é feito no front
office, ou seja, hd um alto grau de contato entre o cliente e a empresa; alto grau de
participacdo do cliente no processo; e alto grau de personalizacdo, que resultam em alto grau
de autonomia do pessoal de contato com os clientes), e entende-se que os hospitais
apresentam servigos médicos em regime permanente de atendimento e, portanto, apresentam
estas dimensdes. Logo, os hospitais serdo classificados, para efeitos deste trabalho, em

servigos profissionais.
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2.2.2 — Aspectos Basicos da Qualidade

Garvin (1984) agrupa as diversas defini¢cdes de qualidade em cinco abordagens:

- transcendental: considera que a qualidade é uma caracteristica de exceléncia, que € inata ao
produto, mais relacionada a imagem da marca do que ao seu funcionamento;

- baseada no produto: define qualidade como a quantidade mensurdvel de atributos de um
produto, mais dificeis de identificar em servigos do que no caso de bens tangiveis;

- baseada na manufatura: a qualidade é definida como conformidade com as especificagdes
do projeto;

- baseada em valor: relaciona a qualidade com a percepg¢do de valor em relacdo ao preco do
produto, em que o melhor produto para o cliente é aquele que oferece o melhor custo em
propor¢ao aos beneficios ou atributos oferecidos;

- baseada no usudrio: o foco passa a ser o atendimento as especificacdes do consumidor, de

modo a satisfazer as suas necessidades.

2

Na drea de servigos, o conceito de qualidade é recente, surgiu na recuperacio
industrial japonesa no pds-guerra. Albrecht (1998) a conceitua como a capacidade que uma
experiéncia, ou qualquer outro fator tenha para satisfazer uma necessidade, resolver um
problema, fornecer beneficios a alguém, ou seja, servico com qualidade, é aquele que

proporciona satisfacdo. Esta proposta de Albrecht (1998) corresponde assim a abordagem

“baseada no usudrio”, tal como proposta por Garvin (1984).

Porém, a importancia cada vez mais acentuada deste setor aponta para a necessidade
de avaliacdo da qualidade dos servi¢os prestados, ou seja, avaliar o quanto o cliente estd

satisfeito em relagdo ao servigo.

O setor de servicos representa o desafio para a qualidade nesse inicio do milénio, pois
ainda é um obstdculo conseguir qualidade onde o foco ainda é muito artesanal (FERREIRA,
2000). Uma das formas mais divulgadas para compreender como se formam os atributos que

geram a qualidade de um servigo, é o estudo dos momentos da verdade.

Momentos da verdade ¢ o nome dado quando ocorre um evento de contato entre o
cliente com a empresa prestadora do servigo. O resultado desta interacdo do cliente com o
ambiente fisico, processos, equipamentos, pessoas € procedimentos, € a percep¢do de todos
estes aspectos que leva o cliente a um “juizo final", momento em que decide se o servico
prestado foi satisfatério ou ndo. Neste caso, o cliente, segundo Whiteley (1999), é o cliente

final ou usudrio final, ou seja, sdo as pessoas que irdo usar o servico da empresa.
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Corroborando com Las Casas (2006), para Gianesi e Corréa (1994) a percepcdo do
cliente a respeito do servico é formada pelos momentos da verdade, sendo que o cliente

vivencia uma série destes momentos, 0s quais ocorrem numa seqii€ncia especifica.

O fluxograma a seguir (figura 4) possibilita uma descri¢do detalhada do processo, ou

seja, ilustra os momentos da verdade para uma empresa:

a) entrada do cliente na empresa;

b) registro de atendimento do cliente;
¢) atendimento ao cliente;

d) pagamento da conta;

e) saida da empresa.

( Inicio )

Entrada na
empresa

A 4

Registro de
Atendimento

Atendimento

Pagamento da
conta

I

Saida da
empresa

A 4

( Término )

Figura 4 — Exemplo de fluxograma com momentos da verdade, que podem ocorrer em uma empresa
(elaborado pela autora).
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Danaher e Mattson (1994) e Gianesi e Corréa (1994) afirmam que os momentos da
verdade tém impactos diferenciados na satisfacdo do cliente, existindo momentos da verdade
criticos ou fundamentais para a percep¢do do cliente a respeito do servico prestado.
Geralmente, os primeiros momentos da verdade, que sdo os que preparam o cliente para o que
vem depois, e os dltimos momentos da verdade, que sdo os que permanecem mais fortes na
memoria do cliente, s80 os momentos criticos para a percep¢do do mesmo. Necessario se faz
determinar estes e outros momentos criticos, que formam a percepgao do cliente em relagio

ao0s Servicos.

O item a seguir apresentard alguns métodos citados na literatura, os quais avaliam a
qualidade percebida e, conseqiientemente, a satisfacdo do cliente dando énfase aos mais
difundidos (Modelo Gap de Qualidade dos Servicos e o Modelo Genérico de Qualidade de
Servigos de Gronroos). Por fim, este mesmo item apresentard um conjunto de determinantes
citados por autores consagrados na literatura, que facilitam a tarefa de avaliar a qualidade.
Estes determinantes serdo utilizados na sistematica proposta, quando serd feita a avaliacdo dos

clientes em relacdo aos servigos prestados.

2.3 — Modelos para Avaliacdo da Qualidade em Servicos

Para Schermerhorn, Hunt e Osborn (2002) percepcdo € o processo pelo qual as
informagdes entram, sdo processadas e geram resultados que afetam os sentimentos e acdes
proprias e também as de outras pessoas. Assim, devida a existéncia de vdrias distor¢des no

processo perceptivo, € necessdrio que ele seja cuidadosamente administrado.

Em 1987, Zeithaml definiu qualidade percebida como o julgamento do consumidor

sobre a superioridade, ou a exceléncia global de um servigo.

Porém, um ano mais tarde, devido ao fato deste conceito ndo ter sido amplamente
aceito no meio académico, pois caracterizava a qualidade como uma forma de atitude,
Parasuraman, Zeithaml e Berry (1988) definiram a qualidade percebida do servigo, como

sendo resultado da comparacgdo das percepgdes com as expectativas do cliente.

Nas palavras dos autores “qualidade percebida é o julgamento global, ou atitude,
relacionado a superioridade de um servigo, e a satisfacdo do consumidor esta relacionada a

uma transagdo especifica” (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1988, p. 36).
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Dentre os fatores psicoldgicos, citados por Gianesi e Corréa (1994, p. 69), que
influenciam o comportamento do consumidor estd a percepcdo que, segundo os referidos

autores, € o:

processo pelo qual um individuo seleciona, organiza e interpreta
informacdes, de modo a criar uma imagem significativa do mundo. A

2

percepcdo € fundamental no processo de avaliagio do servigo,
principalmente em fun¢d@o de sua intangibilidade, ou seja, a forma pela qual
o consumidor do servi¢o o percebe é menos objetiva do que o seria com um
produto, pois estd mais baseada em fatores intangiveis.

Porém, a avaliacdo dos servigos além de ser dificil, geralmente ndo pode se dar antes
da compra. Gianesi e Corréa (1994), referindo-se ao assunto, citam proposi¢des que podem

ser feitas quanto a avaliagdo dos consumidores a respeito dos servicos:

- os consumidores tém maior preocupagdo de risco ao comprarem os servicos do que ao
comprarem produtos o que torna necessdrio que as operagdes € o proprio conceito de
servigos procurem reduzir esta percep¢do de risco;

- ¢ importante manter clientes antigos, visto que, apresentam menor percep¢do de risco do
que clientes novos;

- os itens fisicos como instalacdes, equipamentos e funciondrios aliados ao preco (em alguns
casos precos altos sugerem qualidade mais alta) sdo utilizados pelos consumidores como

instrumentos para percep¢do da qualidade.

Rosar (2002, p. 30), diz que “o cliente ndo avalia somente o resultado objetivo da
prestacdo do servico (o que fica com o cliente quando o processo termina), mas também,

subjetivamente, a sua vivéncia no processo de prestacio”.

Para este trabalho, considerar-se-4 que a percep¢do que o cliente tem dos servigos
prestados € formado pelo grau de importincia dos atributos (atribuido pelo sentimento de
perda, ou seja, a falta de um determinado atributo acarreta grande perda ou aborrecimento se
ndo estiver sendo contemplado no servico) multiplicado pelo grau de satisfacdo (avaliacdo do
nivel de qualidade percebida pelo usudrio em relacdo aos demais atributos), ou seja, a
qualidade percebida pode ser definida como o produto obtido entre o grau de importincia e o

grau de satisfacdo, conforme equacio 1.
QP=GI.GS (1)

Onde:
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QP = qualidade percebida;
GI = grau de importancia;

GS = grau de satisfacdo.

O servigo possui um grau de satisfacdo atual (GS). Para melhorar este grau de
satisfac@o para o cliente, investimentos devem ser feitos, ou seja, a empresa pode planejar um
grau de satisfacdo que deseja alcancar — nivel de grau de satisfagdo planejado (NGSP) —
através da determinacdo de uma taxa de melhoria (TxM) que pode ser obtida pela divisao do

NGSP pelo GS, conforme equacio 2.

™M _ _ NGSP @)
GS

Onde:

TxM = taxa de melhoria;
NGSP = nivel de grau de satisfacio planejado;

GS = grau de satisfagdo.

Diversos sdo os métodos que podem ser usados para avaliar a qualidade percebida e a
satisfacdo do cliente: Modelo Genérico de Qualidade de Servicos (GRONROOS, 1984),
Modelo Gap de Qualidade dos Servicos (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985),
Modelo Percepcao-Expectativa (BROWN; SWARTZ, 1989), Modelo de Avaliagdo de
Servico e Valor (BOLTON; DREW, 1991) e o Modelo de Andlise Conjunta (DOLAN, 1990).
Os dois primeiros sdo os mais difundidos na literatura brasileira e internacional e por isso

serdo apresentados a seguir quanto ao seu desenvolvimento e adequagao.

2.3.1 — Modelo Gap de Qualidade dos Servigos

Para Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985) a qualidade de um servico deve

contemplar os seguintes elementos:

- confiabilidade: abrange consisténcia de desempenho e confiabilidade. Também significa
que a empresa honra seus compromissos. Especificamente, envolve precisdo nas contas,
manuteng¢do dos registros de forma correta e realizagdo do servigo no tempo designado;

- presteza: refere-se ao desejo e presteza que os empregados t€m em prover os Servigos.

Envolve rapidez nos servicos;



44

- competéncia: significa possuir as habilidades necessérias e conhecimentos para realizar o
servico, envolvendo: conhecimento e habilidade do pessoal de atendimento, conhecimento
e habilidade de apoio operacional e capacidade de pesquisa da organizagao;

- acessibilidade: refere-se a proximidade e a facilidade de contato, significando que: o
servigco pode ser acessivel por telefone, o tempo de espera para receber o servico ndo é
muito extenso, tem um horario de funcionamento e localiza¢do conveniente;

- cortesia: abrange educacio, respeito, consideracdo, amabilidade do pessoal de atendimento
e consideragdo com a propriedade do cliente;

- comunicacdo: significa manter os clientes informados em linguagens compreensiveis a
estes. Pode significar que a companhia deva ajustar sua linguagem para diferentes tipos de
consumidores, aumentando o nivel e sofisticacio para os mais bem educados e
conversando de forma simples e direta com os mais simples. Também compreende
proporcionar explicacdo dos servigos, precos, descontos e garantia de resolucdo a
problemas eventuais;

- credibilidade: considera a honestidade e implica em que a empresa esteja comprometida
em atender os interesses e objetivos dos clientes, abrange: nome e reputacdo da empresa,
caracteristicas pessoais dos atendentes e nivel de integracdo com os clientes durante a
venda;

- seguranca: auséncia de perigo, risco ou dividas, abrangendo seguranga fisica, financeira e
confidencialidade;

- compreensdo e conhecimento do cliente: significa esforgar-se para compreender as
necessidades dos clientes, envolvendo aprendizado sobre os requisitos especificos do
cliente, proporcionar atengdo individualizada, reconhecer clientes constantes e
preferenciais;

- aspectos tangiveis: significa a inclusdo e demonstragdo de evidéncias fisicas ao servigo,
tais como instalagdes, aparéncia do pessoal, ferramentas e equipamentos utilizados no
servigo, representacdo fisica do servigo, tais como cartdo de crédito plastico ou uma

prestacdo de contas, além de outros clientes presentes nas instalacdes.

Para que um servigo apresente estes elementos esperados pelos clientes, Martins e
Laugeni (2006) dizem que devem ser removidos os cinco gaps, ou seja, devem ser removidas
as divergéncias que existem dentro da empresa e entre a empresa e os clientes e que resultam

em ma qualidade do servico:
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- gap 1: divergéncia entre a expectativa do cliente e o que a empresa ou prestador de servigo
entendeu como sendo a expectativa do cliente;

- gap 2: divergéncia entre o entendimento da empresa e as especificacdes que elabora para
atender o cliente;

- gap 3: divergéncia entre as especificagdes elaboradas e o servigo gerado;

- gap 4: divergéncia entre o servico gerado e a comunicagdo externa ao cliente;

- gap 5: divergéncia entre o servigco esperado e o servigo fornecido.

A figura 5 representa, esquematicamente, o modelo dos 5 gap, desenvolvido pelos

pesquisadores americanos Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985).

O modelo Gap explicita as influéncias das varias discrepancias ocorridas na qualidade
dos servicos, divididas em dois segmentos: o contexto gerencial onde a andlise Gap direciona-
se para uma melhoria no fornecimento dos servigos; e o contexto cliente que mostra como
este faz a sua avaliagdo de qualidade através dos eventos de satisfag@o, para cada um dos itens

que compdem as dimensdes da qualidade (MIGUEL; SALOMI, 2004).

Os principais motivos para a ocorréncia dos Gaps, segundo Martins e Laugeni, (2006)

sdo:

- gap 1: ma identificacdo das necessidades dos clientes e comunicagcdo deficiente com o
cliente e também dentro da empresa;

- gap 2: falta de compromisso com a qualidade; falta de metodologia no estabelecimento de
especificacdes e dificuldades em perceber se é possivel a execugdo dos servigos;

- gap 3: falta de conhecimento para realizar os servicos; falta de trabalhos em times e
problemas de relacionamento e de motivacao;

- gap 4: desconhecimento quanto ao andamento dos trabalhos: falta no controle das
operagdes; comunicagdes inadequadas e motivag@o para exagerar a realidade;

- gap 5: todas os motivos citados nos gaps anteriores levam ao resultado final, que é o gap 5.
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Comunicagao Necessidades Experiéncia
interpessoal pessoais passada
Expectativa |«
do servico
yy CLIENTE
GAP 5 t
Percepcao do
Servico
A
GAP 4
Entrega do servico Comunicacio
externa aos
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GAP 3 t
A
Tradugdes de percepgdes
GAP1 em especificacdes da
qualidade do servico
EMPRESA DE
A
GAP 2 t SERVICOS
> Percepcdo gerencial das

expectativas dos clientes

Figura 5 — Modelo Gap de qualidade dos servicos (PARASURAMAN; ZEITHAML; BERRY, 1985,

p- 44).

Contudo, Gianesi e Corréa (1994) citam que medidas podem ser tomadas para corrigir

e/ou prevenir os gaps.

Para o Gap 1 — divergéncia entre a expectativa do cliente e o que a empresa, ou

prestador de servigo, entenderam como sendo a expectativa do cliente — as medidas sdo:

- selecionar os clientes para reduzir a amplitude das expectativas;
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executar pesquisas quantitativas e qualitativas periodicamente, visto que, as expectativas
mudam;

utilizar os mecanismos disponiveis para influenciar na formagdo das expectativas: preco,
consisténcia na prestagio do servico e comunicacio;

compreender melhor os critérios segundo os quais os clientes avaliam a qualidade do
servico: competéncia, flexibilidade, consisténcia, atendimento/atmosfera, velocidade de
atendimento, acesso, credibilidade, seguranca, tangiveis;

abrir canais de comunicacdo formais como caixa de sugestdes, reclamagdes, centro de
atendimento ao cliente, entre outros;

abrir canais de comunicacdo informais, mediante incentivo e motiva¢ido para a postura
prospectiva de todo o pessoal de contato com os clientes;

reduzir os niveis hierdrquicos e abrir canais formais e informais de contato;

gerenciar os recursos humanos, visando a comunicacdo com o cliente: selecdo,

treinamento, medidas de desempenho e remuneragio.

Para o Gap 2 — divergéncia entre o entendimento da empresa e as especificagdes que

elabora para atender o cliente — as seguinte medidas podem ser tomadas para corrigir e/ou

prevenir esta falha:

identificar como cada componente do pacote de servigos pode contribuir para a avaliacio
do cliente a respeito dos critérios competitivos priorizados: instalacdes de apoio, bens
facilitadores, servicos explicitos e servigos implicitos;

analisar as diversas etapas de prestagcdo do servico segundo o ponto de vista do cliente;
projetar cada momento da verdade fundamental, visando atender/superar as expectativas

dos clientes.

Para o Gap 3 — divergéncia entre as especificacdes elaboradas e o servigo gerado — as

seguintes medidas podem ser tomadas para corrigir e/ou prevenir esta falha:

analisar as opcdes disponiveis para as principais dimensdes do processo (grau de contato,
grau de participacdo do cliente e grau de personalizacio) e adequa-las as expectativas dos
clientes;

escolher e adotar a tecnologia adequada ao processo e as expectativas dos clientes;
executar o recrutamento, a selecio e o treinamento, visando o conhecimento da misséo, ao

trabalho de equipe e a adequagdo aos niveis desejados de autonomia;
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estabelecer padrdes de operagdo que orientem as decisdes operacionais dos funciondrios
sem, contudo, prejudicar os niveis de flexibilidade e autonomia;

estabelecer medidas de avaliagdo de desempenho, as quais sejam coerentes com o que se
espera dos funciondrios, principalmente, visando as expectativas dos clientes;

utilizar ferramentas de andlise da qualidade como: histogramas, diagramas de processo,
curva ABC, diagrama espinha de peixe e graficos de controle;

desenvolver mecanismos a prova de erros (poka-yoke).

Para o Gap 4 — divergéncia entre o servico gerado e a comunicacdo externa ao cliente

— as seguinte medidas podem ser tomadas para corrigir e/ou prevenir esta falha:

as operacdes de marketing devem participar juntamente do projeto do servico e do
acompanhamento do desempenho das operacdes;

nunca se devem formar expectativas mais altas do que as operacdes podem alcangar;
qualquer falha de comunicacdo deve ser corrigida facilitando-se e incentivando-se a
comunicacdo com o cliente durante o processo de servigo, de forma a corrigir as

expectativas e/ou a percepgdo do servico prestado.

Quanto ao Gap 5 — divergéncia entre o servico esperado e o servico fornecido — como

dito anteriormente, € resultante das falhas do tipo 1 a 4. Gianesi e Corréa (1994) expdem que

as falhas de 1 a 4 podem estar ocorrendo simultaneamente, anulando-se mutuamente falhas do

tipo 5. Os autores expdem o seguinte exemplo para explicar as razdes que levam ao Gap 5:

o gerente de um restaurante pode ter identificado equivocadamente que a
velocidade de atendimento (apds o cliente ter feito o pedido) € um critério
importantissimo e que a expectativa dos clientes é a de que o atendimento
seja o mais rapido possivel, quando, na verdade, os clientes apreciam esperar
pela comida enquanto aproveitam o ambiente agraddvel do restaurante (Gap
1). Este mesmo gerente especifica, entdo, padrdes e procedimentos e procura
motivar seus funciondrios que busquem alta velocidade de atendimento.
Contudo, por problemas diversos, os funciondrios ndo conseguem servir os
pratos rapidamente, gerando um tempo de atendimento bem maior que o
especifico (Gap 3). Ironicamente, os clientes sentem-se satisfeitos, pois o
tempo de atendimento é compativel com suas reais expectativas, pelo menos
até que o gerente, apds muito esforco, consiga reduzir o tempo de
atendimento aos niveis especificados e, orgulhoso de seu feito, comece a
receber reclamagdes de clientes que se sentem “enxotados” do restaurante
(GIANESI; CORREA, 1994, p. 206).
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2.3.2 — Modelo Genérico de Qualidade de Servicos de Gronroos

Neste modelo a qualidade percebida resulta da comparag@o entre a qualidade esperada
e a qualidade experimentada pelo cliente, ou seja, Gronroos (2004) enfatizou que a qualidade
percebida € boa quando a qualidade experimentada ultrapassa, ou ao menos alcanga, as
expectativas do cliente. Portanto, num modelo de qualidade de servigos, € necessédrio conhecer
quais recursos e atividades, sob controle ou fora do controle imediato da organizagdo, t€m

impacto sobre essas duas varidveis.

No modelo, sdo duas as dimensdes de qualidade: a técnica e a funcional. A qualidade
técnica corresponde a qualidade do conceito de servigo (quais sdo os elementos que compdem
o pacote de servigo, quais sdo seus clientes, como e com que recursos sdo produzidos e quais
sdo os beneficios para os clientes?) e o cliente avalia o resultado final do processo e a
qualidade funcional, ou seja, disso surge a qualidade funcional: a maneira como a qualidade
técnica foi transferida, através do desempenho das tarefas, informagdes prestadas, dentre

outros.

Gronroos (2004) também enfatiza, em seu modelo, a imagem que segundo o autor € o
resultado de como os consumidores percebem a organizacdo. A parte mais importante de uma
organizacdo, aquela que seus clientes véem e percebem, sao seus servigos. Portanto, pode-se
esperar que a imagem seja construida, principalmente, sobre a qualidade técnica e a qualidade

funcional dos servigos prestados.

A imagem também pode ser uma dimensdo da qualidade, quando levada em
consideracdo pelo consumidor, para avaliar a qualidade do servigo. Numa situacio em que o
consumidor tem boa imagem da organizacdo, mas tem experiéncia ruim com a dimensdo
técnica e/ou funcional, a qualidade do servigo percebida ainda pode ser boa porque a imagem

que o consumidor faz da organizacio € positiva.

A figura 6 € uma representacdo do modelo de Gronroos, que aborda os elementos

citados.
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Figura 6 — Modelo genérico de qualidade percebida de servico (GRONROOS, 2004, p. 41).

2.3.3 — Os Determinantes da Qualidade em Servigos
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Apesar da literatura apresentar diversos métodos para avaliacdo da qualidade, devido

as caracteristicas peculiares dos servicos, a qualidade nao € facil de ser avaliada. Segundo

Santos (2000), autores como Parasuraman, Zeithaml e Berry (1985); Johnston (1995);

Ghobadian, Speller e Jones (1994); Gianesi e Corréa, (1994) definiram um conjunto de

determinantes para facilitar a tarefa de avaliar a qualidade. Sdo eles:

- confiabilidade: capacidade de prestar o servico de forma segura, precisa e consistente;

- rapidez: velocidade de atendimento e prontiddo para atender o cliente;

- tangibilidade: a aparéncia das instalagdes fisicas, dos equipamentos, dos funciondrios e dos

materiais de comunicacao;

- empatia: cordialidade, cuidado e atencdo individual fornecida ao cliente;

- flexibilidade: capacidade de mudar e adaptar o servigo para se ajustar as necessidades dos

clientes;

- acesso: facilidade de entrar em contato ou acessar fisicamente o servico;
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- disponibilidade: facilidade em encontrar disponiveis pessoal de atendimento, bens

facilitadores e instalagdes.

Santos (2000) agrupou os determinantes de qualidade propostos por Parasuraman,

Zeithaml e Berry, (1985); Johnston (1995); Ghobadian, Speller e Jones (1994); Gianesi e

Corréa, (1994) em determinantes genéricos (atributos) com caracteristicas distintas, conforme

mostra a figura 7.

Determinantes apresentados por diferentes autores

Determinantes Parasuraman, Johnston Ghobadian, Gianesi e
propostos Zeithaml e Berry Speller e Jones Corréa
Confiabilidade,
Confiabilidade, Funcionalidade, Confiabilidade, Consisténcia,
- Competéncia, Competéncia, Competéncia, Competéncia,
Confiabilidade Seguranga, Seguranca, Seguranga, Credibilidade/
Credibilidade Compromisso, Credibilidade Seguranca
Integridade
. Rapidez de Rapidez de Rapidez de Velocidade de
Rapidez .
resposta resposta resposta atendimento
.. .. Estética, Limpeza, L. L
Tangiveis Tangiveis Conforto Tangiveis Tangiveis
Entender/conhecer ~ . Entender/conhecer
. Atengao, Cuidado, . .
. o cliente, . o cliente, Atendimento/
Empatia . Comunicagdo, .
Comunicagdo, . . Comunicagdo, Atmosfera
. Cortesia, Amizade .
Cortesia Cortesia
Flexibilidade - Flexibilidade Customizagio Flexibilidade
Acesso Acesso Acesso Acesso Acesso
Disponibilidade - Disponibilidade - -

Figura 7 — Determinantes da qualidade em servigos (SANTOS, 2000, p. 20).

Cada momento da verdade, nos diferentes tipos de servicos, sofrerd impacto dos

atributos da qualidade. A percep¢do da qualidade e posterior avaliagdo do servigo se ddo em

relacdo aos atributos considerados mais importantes pelo cliente, em cada momento da

verdade.

Determinar os atributos segundo os quais o cliente avalia o servico é fundamental para

que a empresa possa priorizar seus esfor¢os para gerar uma percepg¢do favoravel do servigo ao

cliente.
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Dentre outros métodos, a consulta ao cliente através de questiondrios e entrevistas

pode fornecer a visdo do cliente sobre a qualidade do servico prestado.

A entrevista € a forma de pesquisa largamente utilizada na prospeccdo de dados
relativos a qualidade prestada, a qual se constitui numa técnica de obtencdo de informacdes
em que o investigador apresenta-se pessoalmente a populacdo selecionada e formula

perguntas, com o objetivo de obter dados necessarios para responder a questao estudada.

Dentre as vantagens, esta técnica possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais
diversos aspectos da vida social; € muito eficiente para a obtencdo de dados em profundidade
acerca do comportamento humano. Os dados obtidos sdo suscetiveis de classificacdo e de
quantificagdo; ndo exigem que a pessoa entrevistada saiba ler e escrever e possibilita a
obtencdo de maior nimero de respostas. Porém, apresenta desvantagens como falta de
motivacdo do entrevistado; inadequada compreensdo do significado das perguntas;
fornecimento de respostas falsas; inabilidade ou mesmo incapacidade do entrevistado para
responder adequadamente; influéncia exercida pelo aspecto pessoal do entrevistador sobre o
entrevistado; influéncia das opinides pessoais do entrevistador sobre as respostas do

entrevistado e envolve custos com treinamento de pessoal e aplicacdo das entrevistas.

O item a seguir mostra, sob o ponto de vista de varios autores, a importancia que os
ativos intangiveis representam, atualmente, e ressalta que a alocagdo de recursos estd
diretamente ligada a possibilidade de oferecimento de niveis de qualidade percebida mais
propicios ao mercado, de outra forma, de maior valor. Nesta questdo, a alocagdo adequada

destes recursos em ativos intangiveis pode melhorar o desempenho de uma organizacao.

2.4 — A Existéncia da Relacao entre Qualidade Percebida e Ativos Intangiveis

Termos como gestdao do conhecimento, capital intelectual, inteligéncia competitiva e
ativos intangiveis, sdo caracterizadores da nova drea de interesse da administracdo das
organizagdes. Emergem como uma conseqiiéncia da globalizagdo, evolugéo tecnoldgica e do
desmantelamento da hierarquia empresarial da era industrial, buscando administrar a
utilizacdo, criagdo e disseminac¢do do conhecimento, a partir da premissa de que este se tornou
um recurso econdomico proeminente de grande importancia nas organizagdes (COLAUTO,;

BEUREN, 2003).
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Por volta de 1946 (apds a Segunda Guerra Mundial), a informacio e o conhecimento
passaram a ter um papel importante, principalmente em paises onde foram necessarios

grandes esfor¢cos na reconstrucio das empresas destruidas pelas guerras.

Como exemplo da mudanga de paradigma, caracteristica do atual ambiente de
negocios, tem-se o caso Toyota, indidstria de automovel japonesa, que enviou alguns de seus
trabalhadores para os Estados Unidos, com o objetivo de observar como os americanos
produziam seus automoveis. Com isso, conseguiram adaptar o modelo americano de linha de
produgdo, valorizando a forca humana e a criatividade deste pessoal para melhorar a sua
produgdo interna, ou seja, exigiu-se do trabalhador habilidades especificas, tais como:
capacidade de comunicacdo, abstragdo e integragdo, impondo assim, mecanismos

diferenciados de aprendizagem.
Batocchio e Biagio (2002, p. 5) referem-se ao assunto dizendo que:

mais do que ninguém, o povo japonés soube como transformar em
produtividade o conhecimento adquirido. Se a capacidade intelectual das
pessoas ndo for transformada em produtividade e inovacdo de sucesso, a Era
do Conhecimento ndo passard de apenas um banco de informagdes
organizado sistematicamente, em alguns casos, € claro.

Assim, o atual ambiente intensifica a importincia em se gerenciar o conhecimento
humano e o aprendizado interativo continuo. A valorizacdo do conhecimento é inevitavel,
visto que o fluxo de investimentos em pessoas e a utilizacdo plena da inteligéncia dos
integrantes da empresa espalham-se pelo mundo e convergem a uma economia baseada no
conhecimento. As organizagdes devem incluir em suas estratégias o gerenciamento do

conhecimento.

Para Stewart (1998), o conhecimento é mais valioso do que os recursos naturais,

grandes industrias, ou lucrativas contas bancdrias.

Colauto e Beuren (2003) concordam com Stewart e dizem que para ampliar ou manter
a competitividade e a qualidade é necessario, tanto no ambito interno como no externo, que as
organizagdes utilizem a inteligéncia e o conhecimento do corpo funcional. Para isso,
necessitam investir em recursos humanos, o que pode gerar dispéndios superiores aos

investimentos realizados em ativos tangiveis.

A maneira pela qual as organizacdes criam valor mudou. Na economia industrial, as
empresas criavam valor a partir de ativos tangiveis mas, atualmente, as oportunidades de

criacdo de valor estdo migrando para estruturas baseadas no conhecimento — ativos



54

intangiveis. Assim, a capacidade de utilizacdo efetiva desses intangiveis define a condicio
organizacional como oferente de valor perceptivel pelo mercado (DIAS JUNIOR;

POSSAMAL 2004).

A titulo de exemplo, no caso das empresas industriais representadas no Indice Dow
Jones, os ativos intangiveis representavam em 1970, 50% do total dos ativos e em 1999 este

indice aumentou para 80% (figura 8).

Intangiveis 50%

80%

Tangiveis —  } ¢}
50%

20%

Figura 8 — Alteracdes na composicdo dos ativos (BUSINESS WEEK, 1999 apud EUROPEAN
CUSTOMER SATISFACTION INDEX, 2006).

O enfoque da gestio do conhecimento revelou a importincia da mensuragao,
identificacdo e gerenciamento dos itens, que compdem o capital intelectual (ativos intangiveis
que ndo aparecem nos balancos contdbeis) que, de acordo com Stewart (1998) constituem a
matéria intelectual — conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experiéncia — que

pode ser utilizada para gerar valor para a empresa.

Ativos intangiveis sdo fatores imateriais, que contribuem para a producdo de
mercadorias ou servigos, dos quais sdo esperados beneficios para aqueles que controlam ou
possuem esses fatores. Patentes, licencas, direito autoral, contratos de distribui¢do, venda ou
representacdo sdo alguns exemplos, além das marcas, sem divida os bens imateriais mais

conhecidos e valorizados.

Todos os negdcios possuem bens de natureza tangivel e intangivel. Todas as decisdes

de crédito, investimento, compra, cisdo ou aquisi¢do de empresas devem levar em conta o
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conhecimento amplo dos riscos, ameacas e oportunidades visiveis e invisiveis das
organizagoes.

Collis e Montgomery (1995) reconhecem as organizag¢des inseridas no ambiente
competitivo como uma cole¢do de ativos tangiveis e intangiveis e competéncias, e que
determinam o grau de efici€éncia com que esta organizagdo desempenha suas atividades.
Assim, quanto melhor e mais apropriado para o negdcio for o conjunto de recursos, mais a

organizagdo detentora deste conjunto estard apta a obter vantagem competitiva.

Os ativos intangiveis podem influenciar e modificar o valor da empresa. Afirmam
Dias Junior e Possamai (2004) que o valor de mercado das organizacdes encontra-se mais
atrelado a valorizacgdo dos intangiveis, visto que a diferenca daquele e o valor contabil dao-se,

cada vez menos, em funcdo da existéncia de ativos fisicos.

O conhecimento organizacional é o fator que permite desenvolver uma competéncia
de forma a elevar néo s6 o nivel da qualidade dos bens, mas, também dos servicos. O valor da
maioria dos produtos e servicos depende de como sdo desenvolvidos os fatores intangiveis

baseados no conhecimento (FUTANI, 2001).

Para Santiago Jr. (2004), a utilizacdo adequada do conhecimento, por si s6, permite o

desenvolvimento de produtos e servigos com qualidade superior.

Kaplan e Norton (2001) ressaltam o exposto, dizendo que as oportunidades de criacdo
de valor de ativos tangiveis migraram para a gestdo de estratégias baseadas no conhecimento
e que exploram os ativos intangiveis da empresa, tais como: relacionamento com clientes,

produtos e servicos inovadores, habilidade e motivacdo dos funciondrios.

Apesar de ndo possuirem forma fisica, os ativos intangiveis podem influenciar os
recursos empregados nos servigos, alcangando a empresa como um todo e modificando seu

valor.

O objetivo de uma organizagdo € o de atender seus clientes e para isso utiliza o
conceito de valor (satisfagdo de um desejo, ou seja, melhorar a qualidade percebida). Nas
palavras de Gale (1996, p. 24) “valor é simplesmente qualidade, embora seja definida pelo

cliente, oferecida ao preco certo”.

A percepcao dos clientes em relacio aos servicos oferecidos pode incorporar ativos
intangiveis desprovidos de existéncia fisica. Logo, torna-se oportuna e necessdria a

priorizacdo destes ativos.
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Sendo a percep¢do dos clientes formada pelos momentos da verdade (citado no item
2.2.2 deste Capitulo), que compdem os servi¢os, pode-se definir os atributos considerados
relevantes pelo cliente e, assim, estabelecer sua relagdo com os ativos intangiveis. Pode haver
ou ndo relagdo entre os ativos intangiveis e os atributos, ou seja, um determinado ativo
intangivel pode contribuir ou ndo com determinado atributo. Sendo constada esta

contribuicdo, ela pode ser quantificada através de pesos.

2.5 — Consideracoes do Capitulo

Diante da escassez dos recursos esta clara a necessidade de aloca-los de forma racional

e eficiente a fim de que se alcancem os objetivos e propésitos das organizacdes.

Ha relacdo entre a qualidade percebida e os ativos intangiveis, logo, a alocacdo de
recursos estd diretamente ligada & possibilidade de oferecimento de niveis de qualidade
percebida mais propicios ao mercado, de outra forma, de maior valor. Nesta questdo, a
alocacdo adequada destes recursos, em ativos intangiveis, pode melhorar o desempenho de

uma organizagao.

Para tanto, ¢é necessdrio, inicialmente, que sejam definidos quais atributos sdo
considerados mais importantes ao usudrio, identificar e avaliar o grau de satisfacdo dos

clientes em relacdo aos mesmos.

As empresas precisam, constantemente, reexaminar a qualidade dos seus
produtos/servicos, fazendo com que a satisfacdo do cliente resulte em um sentimento positivo

sobre o produto/servico que foi recebido.

Caso o grau de satisfacdo resulte em um pensamento negativo, melhorias devem ser
introduzidas para satisfazer as expectativas dos clientes. Caso as expectativas dos clientes

estejam sendo atendidas, a empresa deve se concentrar em manter o nivel de satisfagdo.

O desconhecimento da empresa em relagdo as necessidades de seus clientes pode gerar
respostas negativas do consumidor. No atual ambiente competitivo, incorporar qualidade € o

primeiro passo para reter e atrair novos clientes.

O item — A Percepg¢ido da Qualidade em Servicos — e seus subitens deixam claro que o
contato do cliente com a empresa prestadora do servigo leva a percepcdo do cliente a respeito
dos servicos prestados e que os determinantes (confiabilidade, rapidez, tangiveis, empatia,

flexibilidade, acesso, e disponibilidade), citados por consagrados autores na literatura,
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facilitam a tarefa de avaliar a qualidade. Logo, foi possivel comprovar o alcance do primeiro
objetivo especifico deste trabalho, “identificar os fatores relevantes que formam a percepcao

da qualidade percebida em servicos profissionais”.

O item — A Existéncia da Relacdo entre Qualidade Percebida e Ativos Intangiveis —
ressalta que a alocacio de recursos esta diretamente ligada a possibilidade de oferecimento de
niveis de qualidade percebida mais propicios ao mercado, de outra forma, de maior valor.
Nesta questdo, a alocacdo adequada destes recursos em ativos intangiveis pode melhorar o
desempenho de uma organizacdo, o que possibilita comprovar, em parte, o alcance do
segundo objetivo especifico deste trabalho, “estabelecer o papel dos ativos intangiveis na

formacdo dos atributos dos servicos, percebidos pelos usudrios”.

O capitulo a seguir traz, dentre outros, um complemento a este item, possibilitando
comprovar por completo o alcance do segundo objetivo especifico deste trabalho. Além disso,
enfoca a ferramenta “diagrama de enlace causal”, que serd utilizada na constru¢do da

sistematica.
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CAPITULO 3 - FERRAMENTAS METODOLOGICAS

Este capitulo apresenta um complemento ao referencial tedrico desenvolvido no
Capitulo 2. Além de apresentar os ativos intangiveis, seus conceitos, elementos formadores e
sua importancia, também aborda as técnicas para construcdo das relacdes causais entre os

ativos intangiveis.

3.1 — Ativos Intangiveis

Embora nfo seja um tema recente, o interesse pelos ativos intangiveis se deu na
década de 80 devido, segundo Lev (2001), a combinacdo simultinea de duas forgas

econdmicas:

N

- a competicdo intensificada entre as empresas devido a globalizacdo dos negdcios e a
desregulamentacdo de setores-chaves da economia como, por exemplo, os setores elétricos,
de telecomunicagdes e de transporte; e

- o desenvolvimento da tecnologia de informagao, principalmente a infernet que possibilitou
a codificagdo, armazenamento e compartilhamento de certos tipos de conhecimento mais

facilmente e com o menor custo, apresentando assim valores de intangiveis elevados.

O enfoque da gestdo do conhecimento revelou a importincia da mensuragéo,
identificacdo e gerenciamento dos ativos intangiveis, que ndo aparecem nos balancos
contdbeis. Estes ativos — conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experiéncia —

podem gerar valor para a empresa.

Para o editor da Forbes, Rich Karlgaard (1997 apud CARVALHO; SOUZA, 1999, p.
73):

os ativos intangiveis, evidentemente, sempre foram fatores decisivos na
ascensdo de civilizagdes, organizacdes e pessoas. Nossos ancestrais, os Cro-
Magnons, viveram lado a lado com os Neanderthals durante, pelo menos, 60
mil anos. De repente, ha cerca de 30 mil anos, os Neanderthals
desapareceram. Por que uma espécie sobreviveu e a outra pereceu? Ambas
utilizavam ferramentas e linguagem, mas os Cro-Magnons tinham um
calendério lunar. Logo relacionaram os dias que passavam com os habitos
migratérios do bisdo, do alce e do veado-mateiro. Essa percep¢do foi
cuidadosamente registrada por meio de pinturas nas paredes das cavernas e
em conjuntos de 28 entalhes nos chifres de renas. Quando teve fome de
carne, o Cro-Magnon aprendeu que tudo o que deveria fazer era esperar em
um trecho raso de um rio em determinados dias, com uma langa a mao.
Enquanto isso, parece que os Neanderthals distribuiam seus homens e seus
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escassos recursos de maneira prudente, esperando encontros fortuitos. Eles
distribuiam seus recursos inadequadamente. Eles pereceram. Os ativos
intangiveis fizeram a diferenca.

Antes de se abordar os tipos de ativos intangiveis € necessario uma andlise inicial de

alguns conceitos relacionados ao ativo, apresentados no proéximo item.

3.1.1 — Conceito de Ativos

Sprouse e Moonitz (1962) definiram que os ativos representam beneficios futuros

esperados, direitos que foram adquiridos pela entidade como resultado de alguma transagdo.

Anthony (1970) definiu ativos como recursos econdmicos de propriedade de uma

empresa, adquiridos por um custo monetariamente mensuravel.

A definicdo dos referidos autores influenciou vdrias outras. Os ativos devem possuir,

obrigatoriamente, as seguintes caracteristicas:

ser bens ou direitos;

ser mensuraveis em dinheiro;

ser de propriedade da empresa;

ser capazes de gerar beneficios presentes ou futuros para a empresa.

O Financial Accouting Standard Board (FASB) (1992) em seu Concepts Statement n.
6, definiu que ‘“ativos sdo provaveis beneficios econdmicos obtidos ou controlados por uma

entidade particular como resultados de eventos ou transag¢des passadas”.

Martins (1972, p. 30) define ativos como “futuro resultado econdmico que se espera
obter de um agente”. Porém, segundo Schmidt, Santos e Fernandes (2006) nesta defini¢do o
agente possui o mesmo significado de recursos para a Economia, que ndo se restringem

apenas aos bens tangiveis, mas também aos intangiveis.
Para ser reconhecido como ativo, devem ser observados os seguintes requisitos:

- item correspondente a definicdo de ativo;

informacdo relevante e capaz de fazer diferenca na tomada de decisdes;

mensuravel: existéncia de um atributo relevante de mensuragéo suficientemente confidvel;

valor seja preciso: a informacdo € representativamente verdadeira, verificdvel e neutra.
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Os ativos intangiveis devem ser reconhecidos como ativos, pois preenchem a estes
requisitos, ou seja, a maioria dos intangiveis corresponde a definicdo de ativo e sdo

reconhecidamente relevantes.

3.1.2 — Tipos de Ativos Intangiveis

Smith (1996) destaca que a riqueza das empresas € formada por um conjunto muito

amplo de ativos:

- monetdrios: dinheiro; investimentos de curto prazo; contas a receber; estoques; matéria-
prima e produtos acabados, dentre outros;

- tangiveis: terrenos; prédios incluindo reformas; méquinas; equipamentos; laboratérios;
veiculos, dentre outros;

- intangiveis: direitos (acordos de distribuicdo e armazenagem, contratos com empregados e
de servicos; licencas ganhas em licitacdes); relacionamentos (distribuidores; empregados;
clientes); propriedade intelectual (patentes; direitos autorais; softwares; slogans; vinhetas;

trilhas sonoras); marcas e nomes de produtos.

Os ativos intangiveis respondem, conforme o caso, por uma parcela significativa do
valor total de uma corporacdo ou negdcio, ainda que ndo sejam lancados nos balangos da

maioria das empresas.
Para Wernke, Lembeck e Bornia (2003, p. 16):

a importancia que os ativos intangiveis vém ganhando nos tltimos tempos é
notdria. A atencdo dirigida a eles € amplamente merecida, tendo em vista
que as organizagdes e os negécios estdo se redefinindo em termos de
formatos e meios de transagdes comerciais. Fatores como imagem,
reputacdo, tecnologias informacionais, carteira de clientes, flexibilidade
operacional, canais de distribui¢do, dominio de conhecimentos, marcas,
patentes etc. passam a ser importantes.

Porém, ha muitas organizagdes que ainda ndo observaram a importancia dos ativos

intangiveis (BOEKESTEIN, 2006).

Para Edvinsson e Malone (1998, p. 22), “os ativos intangiveis surgiram em resposta a
um crescente reconhecimento de que fatores extracontdbeis podem ter uma importante

participagdo no valor real de uma empresa”.

Nao hd consenso entre os autores sobre uma definicdo para ativos intangiveis,

existindo divergéncias em relagdo a abrangéncia, a classificacdo e ao préprio nome, que muda
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conforme o pesquisador: ativos intangiveis (MARTINS, 1972), ativos do conhecimento
(STEWART, 1998, SVEIBY, 1998, LEV, 2001); ativos do conhecimento, goodwill
(CATLET; OLSON, 1968, MONOBE, 1986, JOHNSON; PETRONE, 1998); ativos invisiveis
(SVEIBY, 1998); e capital intelectual (STEWART, 1998, EDVINSSON; MALONE, 1998,
KLEIN, 1998).

O sindnimo para este termo é capital intelectual, proposto por Stewart (autor
referéncia neste assunto) em 1997. Enquanto adjetivo € definido como sendo pertencente ou
concernente ao entendimento; que se caracteriza pelos dotes da inteligéncia. Enquanto
substantivo, pessoa dada aos estudos literarios ou cientificos; pessoa de grande cultura
literaria, que passa a sua vida no estudo; pessoa cujo interesse estd voltado para as coisas do
espirito. Logo, o termo capital intelectual parece ser fragil, uma vez conduz o leitor a uma
interpretacdo limitante, considerando apenas a dimensao do saber intelectual (CARVALHO;

SOUZA, 1999).

Schmidt, Santos e Fernandes (2006), destacam que a palavra “intangivel” vem do
latim fangere, que significa “tocar”. Logo, por ndo possuirem corpo fisico, os bens intangiveis

sdo aqueles que ndo podem ser tocados.

Ao contrério do ativo tangivel ou corpéreo que constitui bens fisicos, materiais, que se
pode tocar, aquilo que olhos enxergam (estoques, veiculos, terrenos, prédios, maquinas,
moveis de escritdrios) o ativo intangivel ou incorpdreo ou ativo invisivel constitui bens que
ndo se pode tocar, pegar, que passaram a ter grande relevancia a partir das ondas de fusdes e

incorporacdes na Europa e nos Estados Unidos.

Porém, Hendriksen (1965) afirma que a caracteristica de “existéncia fisica” ndo é
valida para diferenciar ativos tangiveis de intangiveis, pois os ativos intangiveis devem
apresentar um respaldo tangivel, ou seja, devem apresentar evidéncias fisicas de sua
existéncia (como por exemplo, as marcas e patentes que devem estar devidamente
registradas). Teece (2000) destaca no quadro da figura 9 as diferencas existentes entre ativos

intangiveis e ativos tangiveis.
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Ativos Intangiveis Ativos Tangiveis

O uso por alguém ndo impede o | O uso por alguém impede o uso

Disponibilidade . A
uso por outro simultaneo por outro
- Nao desgasta, mas geralmente Desgasta e pode depreciar
Depreciacao . . L.
deprecia rapidamente rapida ou lentamente
Custos de tranferéncia Dificil de controlar Ficil de controlar

Limitados (patentes, marcas

.. . registradas, direitos autorais) e Geralmente claros e de facil
Direitos de propriedade

confusos, mesmo em paises compreensio
desenvolvidos
Sancoes por direitos de . p . L.
§oes p Relativamente dificil Relativamente facil

propriedade

Figura 9 — Diferencas entre ativos intangiveis e ativos tangiveis (TEECE, 2000, p. 15).

Para Reilly e Scheweihs (1999) as seguintes caracteristicas, presentes nos ativos

tangiveis, servem para diferencid-los dos intangiveis:

- devem ter natureza corporea;
- devem ser passiveis de serem tocados;

- devem ser perceptiveis ao toque.

Os bens intangiveis possuem todas as caracteristicas de um bem, exceto pela
existéncia material, sendo produzidos tais como os produtos por pessoas ou empresas € Sao

intangiveis por ndo possuirem dimensdes fisicas no espaco.

Diante disso, Schmidt, Santos e Fernandes (2006) classificam como intangiveis, dentre

outros, os seguintes elementos:

- gastos com implantacio e pré-operacionais: registrados no ativo diferido, sdo subdivididos
em gastos de organizag@o (incorridos na formagdo da entidade, tais como gastos com
subscri¢do, taxas legais, despesas promocionais) e gastos de inicializacdo (incorridos na
abertura de novas instalagdes, na introducdo de novos produtos ou servigos, na
transferéncia do negdcio para outra localidade, na iniciacdo de um novo processo em uma
entidade j4 existente, ou na criacdo de uma nova operagdo de comercializagio);

- marcas e nomes de produtos: registrados no ativo imobilizado, sdo ativos que representam
direitos especificos conferidos a alguém, que surgem em decorréncia dos valores gastos

com propaganda e incluem, além do nome comercial, simbolos, desenho e logotipos;
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- pesquisa e desenvolvimento: registrados no ativo diferido, sdo gastos realizados para gerar
novos produtos, aperfeicoar produtos antigos, ou reduzir custos operacionais com o
objetivo de beneficios futuros;

- direitos de autoria: registrados no ativo imobilizado, o registro de um direito autoral
fornece uma protecdo, geralmente, durante um periodo de dez anos, e em qualquer caso, no
maximo 20 anos;

- patentes: registradas no ativo imobilizado, possibilitam ao seu possuidor direito exclusivo
de uso de um produto ou processo por um periodo de 17 anos;

- franquias e licencas: registradas no ativo imobilizado, um contrato de franquia ou uma
licenca dd ao seu titular direito de explorar esse ativo intangivel durante um prazo

previamente contratado.

Considerado o mais intangivel dos intangiveis, o goodwill ndo ¢é registrado na
contabilidade devido a falta de tangibilidade, auséncia de custos, dificuldade de sua
mensuragdo, sua objetividade e pela discordancia do seu préprio papel, significado e definicio

(SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES, 2006).

Ainda hoje, ndo hd uma defini¢do Unica do goodwill, porém, no entendimento de

Catlett e Olson (1968, p. 8) ha quatro defini¢des a saber:

a) um sentimento agradavel: benevoléncia amigavel; b) um beneficio ou
vantagem na maneira como se comporta um negécio adquirido, além do
valor por que ele seria vendido, devido a personalidade daquele que o
conduz, a natureza da sua localizagdo, se a sua reputacdo for habilidosa ou
precisa, ou qualquer outra circunstancia incidental para o negécio que tende
a fazé-lo duradouro; c) valor de capitalizagdo do excesso de lucros futuros
estimados de um negécio acima da taxa de retorno de um capital
considerado normal em uma atividade relacionada; d) excesso de preco de
compra de um negdcio acima ou abaixo do valor de seus ativos liquidos,
exclusive o goodwill.

Nas palavras de Miiller e Tel6 (2003) goodwill é o valor que uma empresa possui que

sobrepde seu valor contdbil, ou seu valor contdbil ajustado.

Muitos valores de intangiveis que compdem o goodwill como carteira de clientes,
lideranca, competitividade de mercado adquirida, marcas, aliancas estratégicas formalizadas e
outros, ndo aparecem na contabilidade tradicional, porém, contribuem com adi¢des ao valor
de uma empresa comparativamente a outros do mesmo segmento de atividades (MULLER;

TELO, 2003).
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Segundo Schmidt e Santos (2002) alguns fatores e condi¢cdes que podem contribuir
para o surgimento do goodwill sdo: propaganda eficiente; localizacio geografica; habilidade
administrativa fora dos padrdes comuns; treinamento eficiente dos empregados; relagdes
publicas favoraveis; legislacdo favoravel; crédito proeminente; condicdes monopolistica;
processos secretos de fabricacdo; fraqueza na administracdo dos concorrentes; clientela
estabelecida, tradicional e continua; prestigio e renome de negdcios; tecnologia de ponta; boas

relagdes com empregados e associacdo favoravel com outras companhias.

Stewart (1998), Sveiby (1998), Edvinsson e Malone (1998) e Klein (1998) classificam
como intangiveis, dentre outros, os seguintes elementos: incentivo ao conhecimento explicito,
acesso ao conhecimento explicito, confiabilidade, habilidades, conhecimento, dominio de
tecnologia, experiéncias, conhecimento das necessidades do mercado, competéncias
individuais, relacionamento com fornecedores, conhecimento de equipe, contratos de clientes,
dominio pessoal, capacidade de gerar solugdes, acesso a tecnologia, aprendizado em equipe,
autonomia, compromisso, compartilhamento de conhecimento, conhecimento multifuncional,
talentos, ambiente de trabalho favordvel, valores, visdo compartilhada, motivacdo, softwares,

imagem da marca, relacionamento com clientes e dominio de sistemas.

Quanto a classificacdo, Stewart (1998), que nomeia os ativos intangiveis como capital
intelectual, delimita-os, subdividindo-os em: capital humano, capital estrutural e capital do
cliente. Esta classificagdo é baseada na taxonomia de Hubert Saint-Onge, do Canadian

Imperial Bank of Commerce e de Edvinsson e Malone.

O capital humano é a capacidade, habilidade, conhecimento, criatividade, e
experiéncias individuais dos empregados e gerentes, transformados em produtos ou servigos

que sdo o motivo pelo qual os clientes procuram a empresa e nao o concorrente.

O capital estrutural pertence a empresa e é o caminho pelo qual e, ao longo do qual, o
conhecimento trafega, ou seja, o arcabougo e a infra-estrutura que apéiam o capital humano.
O capital estrutural inclui fatores como qualidade e o alcance dos sistemas informatizados, a
imagem da empresa, os bancos de dados exatos, os conceitos organizacionais, as tecnologias,

inven¢des, documentagdo, publicacdes e processos.

O capital do cliente, parte integrante do capital estrutural, refere-se aos
relacionamentos continuos com pessoas e organizagdes para as quais a empresa vende seus

produtos e servigos.
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O capital organizacional € a outra parte do capital estrutural e inclui o capital inovacao

e o capital processo.

A figura 10 mostra a classifica¢do de Edvinsson e Malone.

Capital Intelectual
Capital Humano Capital Estrutural
Capital Capital do
Organizacional Cliente
Capital de Capital de
Inovagao Processos

Figura 10 — Classificacdo do capital intelectual (EDVINSSON; MALONE, 1998, p. 47).

Sveiby (1998) classifica os ativos intangiveis em trés categorias: competéncia dos

funciondrios, estrutura interna e estrutura externa.

No contexto interno, ou seja, das relagdes da empresa com o mercado e demais
elementos da cadeia, estdo a competéncia dos funciondrios e a estrutura interna, €, no contexto

externo esta a estrutura externa.

A competéncia dos funciondrios refere-se a competéncia das pessoas que planejam,
produzem, processam ou apresentam os produtos ou solucdes. Nas palavras do referido autor:
“envolve a capacidade de agir em diversas situagdes para criar tanto ativos tangiveis como
intangiveis” (SVEIBY, 1998, p. 11). Devido a impossibilidade de conceber uma organizacao
sem pessoas, a competéncia dos funciondrios deve ser incluida no balanco patrimonial dos

ativos intangiveis.

A estrutura interna inclui patentes, conceitos, modelos e sistemas administrativos e de
computadores, criados pelos funciondrios ou adquiridos em outro lugar. Inclui-se neste item a

cultura ou espirito organizacional.
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A estrutura externa € composta pelas marcas, imagens e relacionamentos com o0s

fornecedores, além de o que é mais importante, o relacionamento com os clientes.

A figura 11 sintetiza essa classificacdo e apresenta também os ativos tangiveis, o

passivo e o patrimonio liquido.

Aspectos Financeiros

Ativos Tangiveis A .
Visiveis - Passivo

Recursos
Financeiros: dinheiro Passivo Circulante:
em caixa, aplicacio dividas no curto prazo
financeira

Contas a Receber

Passivo Exigivel a Longo
Prazo: dividas no longo

. prazo
Imobilizado:
maquinas e A .
. q ¢ ’ Patrimoénio Visivel
equipamentos ..
quip dos Acionistas
Estrutura Externa Patrimoénio Invisivel dos

Acionistas

Estrutura Interna ., ~
Invisivel = nao

aparente

Competéncia dos Obrigacio
Funcionarios

Aspectos Financeiros

Ativos Intangiveis L
Invisiveis

Figura 11 — O balango patrimonial dos ativos intangiveis (Adaptado de SVEIBY, 1998).

Os ativos tangiveis constituem os bens e direitos de propriedade da empresa expressos
em moeda, e que representam beneficios presentes e futuros, ou seja, que tenham
potencialidade de geracdo de caixa, como, por exemplo, dinheiro em caixa, contas a receber,

maéquinas e equipamentos.

O passivo é composto pelas obrigacdes a pagar pela empresa decorrentes de transacdes
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passadas e que tem como contrapartida os valores do ativo. S3o os recursos de terceiros, ou
seja, recursos provenientes de outras fontes, que contribuem para o desenvolvimento das
atividades da empresa como, por exemplo, os financiamentos e empréstimos bancérios, ou
mesmo, os originados de compras a prazo e contas a pagar. E dividido em Passivo Circulante
e Exigivel a Longo Prazo. No Passivo Circulante estdo todas as obrigacdes a curto prazo da
empresa, isto €, aquelas cujos vencimentos ocorrerdo até o final do exercicio social seguinte
ao do encerramento do balango, ou seja, serdo pagas mais rapidamente. No Passivo Exigivel a
Longo Prazo estdo as obrigagdes a pagar cujos vencimentos s6 ocorrerdo apds o término do

exercicio seguinte, ou seja, serdo pagas num prazo mais longo .

O Patrimdnio Liquido indica o volume de recursos préprios da empresa, pertencentes
a seus acionistas ou s6cios como, por exemplo, o capital social, as reservas de capital, as

reservas de lucros e os lucros ou prejuizos acumulados.

Em investiga¢do sobre o estado da pesquisa em evidenciacdo de Capital Intelectual, no
contexto internacional, entre o periodo de 2000 a 2005, Carvalho e Ensslin (2006)
identificaram que a maioria - 45% dos trabalhos analisados - utilizaram esta classificagio

proposta por Sveiby.

Hall (1997 apud SANCHES; HEENE, 1997), por sua vez, classifica os ativos

intangiveis em regulatdrios, posicionais, funcionais e culturais.

Os ativos regulatorios sdo aqueles com direito de propriedade como patentes, marcas,
direitos autorais, desenhos registrados, segredos comerciais, contratos, licencas, sistemas
operacionais proprietarios.

Os ativos posicionais sdo aqueles sem direito de propriedade como reputacdo da
organizagdo e seus produtos, configuragdo da cadeia de valor, rede de distribuicdo, acesso
privilegiado a matérias primas, redes organizacionais, sistemas operacionais instalados, bases

de dados.

Os ativos funcionais sao as habilidades individuais ou de equipe como know-how dos
empregados, know-how dos distribuidores, know-how dos fornecedores e combinacdes dos

elementos acima.

E os ativos culturais sio as caracteristicas da organiza¢do como percep¢ao de padrdes
de alta qualidade; habilidade da organizacdo em gerenciar mudanca, inovar, trabalhar em

equipe, responder a desafios; tradi¢do de servigo aos clientes, dentre outros.
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Edvinsson e Malone (1998), que aplicaram numa empresa sueca do ramo de seguros e
servigos financeiros denominada Skandia um método de avaliagdo e visualizagdo dos ativos
intangiveis, destacam que os fatores cldssicos de produgdo ndo sdo mais os principais

responsaveis pela criagdo do valor de mercado.

Isto, porém, nio significa que os fatores classicos de produgido desaparecerem, ou seja,
o capital em forma de imobilizado e o trabalho na velha concep¢do de mao-de-obra cederam

lugar a fatores que, na falta de melhor expressio, podem ser designados por “intangiveis”.

A diferenca entre o valor de mercado e o valor contabil se dd cada vez menos em
funcdo da existéncia de ativos tangiveis, o que permite concluir que o valor de mercado das

organizagdes encontra-se ligado a valorizac@o dos ativos intangiveis.

Como conseqiiéncia, os ativos intangiveis criam valor para as empresas. Este valor é

obtido através da capacidade de se gerenciar os ativos intangiveis.

Corroboram com esta afirmacdo Green e Ryan (2005), que dizem que compreender o
valor dos ativos intangiveis auxilia a empresa a se desenvolver, a alcangar e sustentar

vantagem competitiva.

No item 2.4 do Capitulo 2, foi apresentado que os ativos intangiveis podem contribuir
para incorporar nos servicos determinados atributos e esta contribuicdo pode ser forte,
moderada ou fraca, ou seja, esta relagdo pode ser quantificada. Para tanto, é preciso entender o
que € um ativo intangivel, seus conceitos e elementos formadores, apresentados no item 3.1 e

nos seus sub-itens, e assim verificar sua relagdo com os atributos.

Portanto, este item (3.1) é um complemento que possibilita comprovar, o alcance do
segundo objetivo especifico deste trabalho, “estabelecer o papel dos ativos intangiveis na

formacdo dos atributos dos servicos, percebidos pelos usudrios”.

O item a seguir apresentard a ferramenta diagrama de enlace causal narrando,
inicialmente, seu surgimento dentro da dindmica de sistemas, sua utilidade, bem como seu

funcionamento.

3.2 — Diagrama de Enlace Causal

No final da década de 50, a dinamica de sistemas foi desenvolvida pelo Professor Jay
Forrester, engenheiro eletronico e pesquisador do Massachusetts Institute of Technology

(MIT). Em 1961 essa primeira aplicagdo é publicada no livro “Industrial Dynamics”, o qual
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apresenta as bases conceituais e aplicagdes da nova disciplina na modelagem de problemas

tipicos do setor industrial (FORRESTER, 1961).

Depois desse primeiro trabalho, em 1969, Forrester em parceria com John F. Collins
ex-prefeito de Boston e, a época trabalhando como professor visitante para questdes urbanas
no MIT, aplicou seus conceitos em outras areas. O livrto Urban Dynamics mostra uma
aplicac@o na drea de administracdo de cidades e o livro World Dynamics, publicado em 1970,
trata da aplicacdo da dindmica de sistemas, para o crescimento populacional e seu impacto na

terra (CORBETT, 2006).

Atualmente, a dinadmica de sistemas € utilizada em diversas dreas, como economia,
medicina, sociologia e até no planejamento militar. H4 trabalhos em diversas dreas, como por
exemplo, no setor de agricultura, onde Sachan, Sahay e Sharma (2005) utilizaram a dinadmica

de sistemas, para mostrar a interacfo entre as varidveis que envolvem o cultivo de grios.

A partir dela surgiu o Systems Thinking, que é uma aplicagdo menos matematica dos
mesmos conceitos e foi popularizado por Peter Senge em seu livro “A Quinta Disciplina”

(SENGE, 2002).

A dinamica de sistemas é utilizada na andlise e solu¢do de problemas complexos das
mais diversas dreas, através da elaboracdo e simulacdo de modelos dindmicos
computadorizados. No ambito dos negdcios, a metodologia permite a simulagdo de cendrios

que ajudam no processo decisdrio.
Destaca Fernandes (2001) que:

como o nome sugere, a Dindmica de Sistemas busca entender a evolugdo de
um sistema ao longo do tempo. A premissa central da abordagem é que o
comportamento de um sistema € determinado por sua estrutura interna.
Assim, usando de uma linguagem prépria para modelar um sistema, é
possivel investigar o seu comportamento ao longo do tempo. Isto significa
testar os diferentes tipos de comportamento que o sistema real pode
experimentar, o que torna vidvel a identificacdo e avaliacdo de melhorias
potenciais, se um ou mais pontos de alavancagem forem descobertos.

Embora desde cedo a dindmica de sistemas tenha alcancado sucesso na modelagem de
problemas complexos, somente na década de 90 deu-se sua consagracdo, com expressivo
nimero de institui¢des e empresas adotando-a na solucdo de problemas e na construgdo de
cenarios. Colaborou muito para isso a difusdo de softwares de simulagdo computacional

baseados em dindmica de sistemas.
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O conceito central para dindmica de sistemas estd em entender como os objetos de um
sistema interagem entre si, pois tanto os objetos quanto as pessoas em um sistema interagem

através de lagos de realimentacdo, onde uma mudanca em uma varidvel afeta outras varidveis.

Senge (2002) diz que o pensamento sist€mico, por meio da dindmica de sistemas,
descreve através de uma linguagem n@o linear, uma ampla gama de inter-relacionamentos e
padrdes de mudanga. Comeca com a compreens@o de um conceito simples chamado feedback,
que mostra como as acdes podem reforcar ou neutralizar (equilibrar) umas as outras. No
pensamento sistémico, o conceito de feedback significa qualquer fluxo reciproco de
influéncia, sendo que a influéncia é a0 mesmo tempo causa e efeito. Este fluxo de influéncia é
reciproco, ou seja, uma influéncia de um elemento A sobre B, causa influéncia de B sobre C e
este, por sua vez, pode influenciar A, num ciclo de causacdo circular denominado enlace ou
feedback. Além disso, o conceito de feedback sugere que todos compartilham a

responsabilidade dos problemas gerados por um sistema.

Cita também o referido autor, que o conceito de feedback considera as pessoas como

parte do processo, sendo influenciadas pela realidade e também a influenciando.

Para interpretar a realidade, sistematicamente, é preciso visualizar os circulos de
influéncia e romper a relagdo direta causa-efeito do pensamento linear. Descri¢des lineares

ndo sdo suficientes para a complexidade dindmica. Senge (2002, p. 107) descreve que

ao ler um diagrama circular de feedback, o importante € ver a “histéria” que
o diagrama conta: como a estrutura cria um padrdo especifico de
comportamento (ou, em uma estrutura complexa, vdrios padrdes de
comportamento) e como esse padrdo pode ser influenciado.

O foco principal da dindmica de sistemas € a busca da compreensdo da estrutura e do
comportamento dos sistemas, compostos por enlaces de feedback interagentes compreendidos
nos sistemas organizacionais ou sociais. Para esta compreensdo, utilizam-se principalmente
dois tipos de diagramas: os diagramas de enlace causal (causal-loop diagram) também
denominados mapas sist€micos, diagramas causais, diagramas de influéncia, diagramas de
feedback ou diagrama de loop e os diagramas de fluxo (flow diagram) (GOODMAN, 1989;
PIDD, 1992).

O diagrama de enlace causal é enfatizado pela simplicidade de representagdo do
comportamento de um sistema, através do mapeamento dos seus elementos formadores e dos
relacionamentos entre eles, isto €, de que forma um elemento influencia o comportamento de

outro. E uma estrutura grafica usada para identificar e representar enlaces de feedback. Para
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Santos, Belton e Howick (2002) os diagramas de enlace causal possibilitam uma

representacdo visual e qualitativa da estrutura de um sistema.

De natureza qualitativa apresentam ordenadamente as varidveis do modelo e,
principalmente, as relacdes de causa e efeito entre elas. Através do mapeamento dos
elementos formadores do sistema e de seus relacionamentos, permitem compreender os
padroes de comportamento do sistema, visualizando como seus elementos interagem e

influenciam o todo.

Segundo Senge (2002, p. 77), a “estrutura sist€mica diz respeito as inter-relacdes entre
varidveis chave, como populacdo, recursos naturais e produgdo de alimentos; ou as idéias dos
engenheiros sobre um produto e o know-how técnico e gerencial em uma empresa de alta

tecnologia”.
Para Coyle (2000), a utilizagcdo do diagrama de enlace causal possibilita:

- apresentar a visdo de um problema muito complexo em uma tnica folha de papel;

- servir como uma agenda efetiva para a discussdo de um problema, mostrando as relagdes
entre os itens em discussao;

- explicar um comportamento, ou gerar discernimentos através da identificacdo de enlaces
padrdes de feedback no diagrama;

- mostrar contextos mais amplos de feedback em uma tarefa de modelagem;

- fornecer a base para uma simulagdo de um modelo quantificado, pois pode facilmente ser

transformado em equacdes.

Senge et al (2000, apud TIFERES, 2006) referindo-se ao assunto, dizem que:

para a criacdo de diagramas de enlace causal, a partir de qualquer elemento
de uma situagdo (ou “varidvel”) € possivel tracar setas (“conexdes”) que
representam a influéncia sobre outros elementos. Estas conexdes sempre
compreendem um circulo de causalidade, isto é, um “enlace” de
realimentacdo, onde todo elemento € tanto causa quanto efeito. Neste
sentido, cada elemento pode influenciar e também ser influenciado por

outros.

As setas sdo acompanhadas por um sinal que indica a dire¢do da causalidade sobre o
elemento, ou seja, o sinal positivo (+) significa que uma mudancga do fator no inicio da seta
levara o fator do final da seta a variar na mesma direc¢do, ou seja, um aumento em um fator
tenderd a levar ao aumento do fator no final da seta, e uma redug@o no fator inicial levard a

reducdo do fator no final da flecha. O sinal negativo (-) significa que uma mudanga em um
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fator levara a direcdo oposta, isto é, a diminui¢do de um determinado fator no inicio de uma

seta levara ao aumento do fator do final da seta.

A figura 12 ilustra um exemplo de diagrama de enlace causal em uma organizacéo.

RN

Alocagdo de Melhorias na Complexidade
recursos em R qualidade B dos problemas
ativos intangiveis da qualidade

N S N A

Figura 12 — Exemplo de diagrama de enlace causal (Adaptado de SENGE et al, 2000).

Este diagrama é basicamente composto por elementos do sistema ou varidveis,

relacionamentos e enlaces (feedback).

Os elementos do sistema ou varidveis s@o fatores relevantes, neste caso, sdo: alocagio
de recursos em ativos intangiveis, melhorias na qualidade; e complexidade dos problemas da

qualidade.

Os relacionamentos sdo setas que indicam a direcdo de influéncia de um elemento
sobre outro; o sinal que acompanha a seta indica a forma de relacionamento: quando (+),
indica que uma variacdo no elemento causador gera uma variacdo no mesmo sentido no
elemento que recebe o efeito — no exemplo, uma alocacdo de recursos em ativos intangiveis
gera um aumento na qualidade dos servigcos prestados; quando (-) indica uma variagcdo de
efeito contrario — no exemplo, uma melhoria na qualidade dos servicos leva a necessidade de

resolver problemas mais complexos, o que diminui o ritmo das melhorias na qualidade.

Ja os enlaces ou feedback sdo um conjunto circular de causas, em que uma perturbagdo
em um elemento causa uma variacdo nele proprio como resposta; para determinar sua
polaridade, basta identificar, a partir da perturbagcdo de um elemento (aumento ou reducio), se
o efeito resultante sobre si proprio € no mesmo sentido, originando um feedback positivo (+),
ou se € em sentido inverso, originando um feedback negativo (-). No exemplo acima, a
alocacdo de recursos em ativos intangiveis gera um aumento na qualidade dos servigos

prestados, que por sua vez impulsiona maior alocagdo de recursos em ativos intangiveis —
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logo um feedback positivo (+). No entanto, as melhorias na qualidade implementadas geram
um aumento na complexidade de problemas da qualidade que por sua vez, provoca uma

diminuicdo no ritmo das melhorias na qualidade — logo um feedback negativo (-).

Um enlace positivo pode ser representado por um “(+)” ou “R” (reforcador), ao passo
que um enlace negativo pode ser representado por um “(-)” ou “B” (balanceador ou
equilibrador). Neste caso, o enlace de reforco passa a ser limitado pela capacidade da

organizacgdo de resolver problemas mais complexos, ou seja, sua capacidade para melhorar.

3.3 — Consideracoes do Capitulo

O proéprio nome sugere que a Dinamica de Sistemas busca compreender a evolugdo de
um sistema ao longo do tempo, através do mapeamento dos seus elementos formadores e dos
relacionamentos entre eles, o que permite identificar de que forma um elemento influencia o
comportamento de outro. Para essa compreensdo pode ser utilizado o diagrama de enlace
causal, que possibilita apresentar a visdo de um problema complexo em uma ilustragio
simplificada.

As inter-relagdes existentes entre os elementos possibilitam que se visualize o mundo

como um sistema complexo.

A literatura n3o apresenta as inter-relacdes existentes entre os ativos intangiveis,
porém os conceitos apresentados pela literatura apontam que eles se interagem. Logo, uma
alteracdo em um determinado ativo intangivel pode gerar alteragdes em varios outros ativos
intangiveis.

A elaboracdo desta etapa possibilitou comprovar o alcance do terceiro objetivo
especifico deste trabalho, ‘“estabelecer critérios para a alocacdo de recursos em ativos

intangiveis que estejam ligados a qualidade dos servigos”.
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CAPITULO 4 - SISTEMATICA PROPOSTA

Este capitulo apresenta a sistematica proposta para alocagdo de recursos em ativos
intangiveis, explicitando suas etapas, de modo a facilitar sua estrutura ldgica de

funcionamento.

4.1 — Apresentacao da Sistematica Proposta

A sistemadtica proposta estd estruturada em 9 etapas que devem ser realizadas de forma
seqiienciada, conforme mostra a figura 13. Tem como objetivo orientar o processo de decisdo
humana, quanto a alocacdo de recursos em ativos intangiveis, mas sem a pretensdo de

desenvolver um suporte computacional.

O trabalho inicia com formacdo de uma equipe, seguido da selecio dos servigcos
considerados mais relevantes para a empresa, pois segundo a idéia da escassez de recursos, 0s
mesmos deverdo ser produzidos para aqueles servicos que mais contribuem para a

competitividade do negdcio.

Em seguida na Etapa 3 € necessdrio identificar e hierarquizar os atributos dos servicos,

que sdo considerados mais importantes na formagdo da qualidade percebida pelo usuério.

Uma vez feito isto, é necessdrio conhecer com que grau de qualidade cada atributo é
incorporado no servigo. Para isso, na Etapa 4 ¢ feito um diagndstico junto ao publico usudrio
do servigo para que se manifeste quanto ao seu grau de satisfagdo em relagdo ao servico

prestado.

Com estas informacdes serd possivel calcular a qualidade percebida do servico
prestado e determinar quais os atributos apresentam deficiéncias na satisfagdo gerada ao

usuario.

Na Etapa 5, os atributos considerados mais importantes serdo hierarquizados em

relacdo a necessidade de investimentos.

Na seqiiéncia (Etapa 6), é realizado um levantamento dos ativos intangiveis da
empresa, para que na Etapa 7 estes possam ser relacionados aos atributos do servigo e, em
especial, com aqueles que apresentam deficiéncias quanto ao nivel de qualidade gerada ao

usuario.
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A légica é que se dé prioridade de investimento, num primeiro momento, aqueles
ativos intangiveis que possuem relagdo direta com os atributos do servigo considerados

deficientes em qualidade.

Etapa 1 - Formar a equipe

de trabalho
¢ \4
Etapa 6 - Levantar os Etapa 2 - Levantar os
ativos intangiveis servicos mais relevantes
existentes na empresa para a empresa

\4

Etapa 3 - Determinar e

hierarquizar os atributos

dos servigos percebidos
pelo usudrio

A\ 4

A\ 4

Etapa 7- Determinar a
relacdo entre os ativos Etapa 4 - Fazer um
intangiveis e atributos diagnéstico do nivel de
percebidos qualidade dos servicos
percebidos pelo usudrio

A

v

\ 4

Etapa 5 - Hierarquizar os

atributos dos servicos por

ordem de necessidades de
investimentos

Etapa 8 - Identificar os
ativos intangiveis que
devem receber
investimentos

\4

Etapa 9 - Elaborar um
plano de alocacao de
recursos nos ativos
intangiveis

Figura 13 — Sistemadtica proposta para alocag@o de recursos em ativos intangiveis.
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Na Etapa 8, a equipe de trabalho devera estabelecer a relagcdo de causa e efeito entre os

ativos intangiveis e assim verificar quais devem realmente receber prioridade de investimento.

Por fim, na Etapa 9 sugere-se a elaboracdo de um plano de alocag¢do de recursos nos

ativos intangiveis, que podem alavancar um aumento da qualidade percebida pelo usudrio.

4.2 — Descricao das Etapas da Sistematica

A seguir apresenta-se uma descri¢do detalhada de cada etapa, com vistas a melhor

compreensdo de seu funcionamento.

4.2.1 — Etapa 1 - Formar a Equipe de Trabalho

Em decorréncia da necessidade de planejar, estruturar e colocar em pratica a
sistematica de alocag@o de recursos em ativos intangiveis, faz-se necessario uma equipe de

trabalho. Os seguintes itens devem ser observados para a formacao da equipe:

a) com grande nimero de pessoas pode haver problemas para interagir construtivamente
como grupo. Além disso, acima de quatro membros a capacidade e oportunidade de
participacdo dos membros eficazmente diminui, logo a quantidade de participantes nao
deve ultrapassar quatro membros;

b) para coordenar as etapas do processo a equipe deve escolher um lider que deve passar
otimismo e motivé-los para juntos alcangarem suas metas;

c) os membros devem ser de diversos setores da empresa para poderem transmitir visdes
diferentes e para haver maiores transmissdes de conhecimentos adquiridos, porém, é
desejavel:

- haver pelo menos um membro que possua conhecimentos relativos a qualidade para
tracar aos outros membros um esbogo sobre os desejos e necessidades dos clientes;

- haver pelo menos um membro com formagdo superior na drea contdbil, visto que serdo

tratados termos contabeis.

Uma vez formada esta equipe de trabalho, sua primeira tarefa serd identificar os
servigos considerados mais relevantes para a empresa e, em paralelo, levantar os ativos

intangiveis (figura 14).
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Etapa 1 - Formar a equipe de
trabalho
V v
Etapa 6 - Levantar os ativos Etapa 2 - Levantar os
intangiveis existentes na servigos mais relevantes
empresa para a empresa

Figura 14 — Etapas relacionadas com a etapa 1.
4.2.2 — Etapa 2 - Levantar os Servicos mais Relevantes para a Empresa

Neste etapa, a equipe de trabalho deverd fazer um levantamento dos servigos mais
relevantes da empresa, visto que a alocagc@o de recursos em ativos intangiveis para melhoria

da qualidade percebida se dara nestes servigos.

Para o levantamento dos servicos mais relevantes recomenda-se a utilizacdo da Matriz
MAUT (Multi-Attribute Utility Theory, ou Teoria de Utilidade Multiatributos), desenvolvida
por Keenney e Raiffa na década de 70 (KEENNEY; RAIFFA, 1993) para solucdes de
problemas de decisdo multicriterial. Ou seja, tem como objetivo auxiliar os decisores na
avaliacdo e escolha das alternativas-solucdo, por meio de uma relacdo de preferéncias
(subjetivas) entre as alternativas que estdo sendo avaliadas sob as influéncias de varios
critérios.

Logo, a equipe de trabalho pode fazer uso desta técnica em seu processo decisorio,

utilizando para isso o quadro da figura 15.

Na primeira coluna — servicos — listam-se todos os servigos (produtos) da empresa. A
seguir definem-se os critérios de selecdo. Alguns critérios sugeridos para selecionar os

servigos mais relevantes, sdo:

a) volume de vendas do servico: representa a quantidade de clientes usudrios do servico;

b) receita anual do servigo: representa a parcela do faturamento global gerado exclusivamente
pelo servigo;

¢) margem de lucro do servigo: representa o potencial de lucro gerado pelo servigo;

d) importancia do segmento onde o servico € vendido.
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Cabe ressaltar que outros critérios poderdo ser indicados pela equipe, de forma que se

adaptem melhor as caracteristicas da empresa em que a sistematica serd aplicada.

FORMULARIO PARA HIERARQUIZACAO DOS SERVICOS MAIS RELEVANTES
Data:

Entrevistado:
Funcao:
Critérios
Servicos Volume de | Receita Margem | Importincia | Somatério | Priorizacio
vendas anual de lucro do segmento

A 4 3 2 3 12 2°

B 3 4 4 4 15 1°

C 2 1 1 2 6 32

Figura 15 — Exemplo de formuldrio para hierarquizag@o dos servi¢os mais relevantes da empresa.

Definidos os critérios, pode-se utilizar uma escala de pesos para estabelecer o grau de
atendimento de cada servico em relacio aos critérios de selecao. Os gestores da empresa,
que serdo os respondentes, sdo solicitados ndo sé a concordarem ou discordarem das
afirmacdes, mas também a informarem qual o seu grau de concordancia/discordancia. A cada
célula de resposta ¢ atribuido um ndmero que reflete a direcdo da atitude do respondente, em
relacdo a cada afirmacdo. A pontuagdo total da atitude de cada respondente é dada pela

somatoria das pontuacdes obtidas para cada afirmacao.

A resposta dos gestores a cada item € indicada através de quatro possibilidades e
efetuando-se a conversdo, a hierarquizacdo dos servigos utilizar-se-4 a seguinte escala de
importancia:

1) forte influéncia do servigo em relacao ao critério = peso 4;
2) mediana influéncia do servigo em relagdo ao critério = peso 3;
3) pouca influéncia do servigo em relagéo ao critério = peso 2;

4) ndo ha qualquer tipo de influéncia do servi¢co em relacdo ao critério = peso 1.

Na sexta coluna tem-se o somatoério dos pesos que cada servico recebeu nos diversos

critérios e por fim, a ordem de priorizacao de cada produto no ranking.

Logo, os servicos mais relevantes, segundo os critérios escolhidos, serdo os que

apresentarem a maior pontuagdo. Isto vale para os hospitais, pois oferecem diversos servigos,



79

tais como: servicos de ambulatério, centro cirdrgico, maternidade, ultrassonografia,

hemodialise, laboratorios de analises clinicas, entre outros.

No caso de empate, a equipe pode recorrer a opinido dos gestores da empresa, que,

com base em seus conhecimentos, podem definir o servigo mais relevante.

Uma vez definidos os servigos mais relevantes da empresa, a proxima etapa serd
determinar o que os usudrios percebem como atributos mais importantes dos servicos (figura

16).

Etapa 1 - Formar a equipe de
trabalho

\

Etapa 2 — Levantar os
servigos mais relevantes
para a empresa

A 4

Etapa 3 - Determinar e
hierarquizar os atributos
dos servicos percebidos
pelo usuario

Figura 16 — Etapas relacionadas com a etapa 2.

4.2.3 — Etapa 3 - Determinar e Hierarquizar os Atributos dos Servicos Percebidos pelo

Usuario

Para identificar o que os clientes percebem como atributos-chave de qualidade, a
equipe deverd elaborar o fluxograma que representa os servigos mais relevantes definidos na
Etapa 2 e, com isso, listard os “momentos fundamentais da verdade”, ou seja, momentos em
que o contato com o cliente € feito diretamente por funcionarios da empresa. Cada momento
da verdade, num ciclo de prestagdo de servigo, terd a influéncia em maior ou menor grau de
diferentes determinantes de qualidade. Em um hospital, por exemplo, tendo sido definidos os
servigos da unidade de internag¢do e do centro cirdrgico, a figura 17 apresenta os seguintes
momentos da verdade: entrada no hospital, registro de atendimento, atendimento na unidade
de internagdo, atendimento no centro cirurgico, alta hospitalar, fechamento da conta e saida

do hospital.
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Inicio

Entrada no
hospital

v

Registro de
Atendimento

> Unidade de
Internacao

v

Alta Hospitalar?

Sim

Nio y
Centro-
Cirtirgico

$ \4

Fechamento da
Conta

v

Saida do
Hospital

v

Término

Paciente esta
bem?

Figura 17 — Exemplo de fluxograma hipotético de alguns servigos de um hospital.

Para avaliar a percepcdo do cliente quanto a qualidade do servigo, cada momento da
verdade deve ser analisado, individualmente, através dos sete critérios propostos por Santos
(2000), conforme mostrado no item 2.3.3. Estes critérios serdo confrontados com o pacote de

servigos da empresa, sendo que no caso de um hospital pode ser composto por:

- instalacdes de apoio: prédios, leitos;

- bens facilitadores: refeicdes, seringas, medicamentos, ataduras;
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- equipamentos: respiradores eletrdnicos, monitores multipardmetro, tomografos,
equipamentos de hemodinamica;
- pessoas: enfermeiras, atendentes de enfermagem, recepcionistas, dentre outros

funciondrios do hospital.

A figura 18 apresenta o formuldrio sugerido, para que a equipe estabeleca para cada

momento da verdade os respectivos atributos.

MOMENTO DA VERDADE

Pacote de Servicos da Empresa

Determinantes

da Qualidade Instalacoes Faciﬁf:(iores Equipamentos Pessoas

Confiabilidade

Rapidez

Tangiveis

Empatia

Flexibilidade

Acesso

Disponibilidade

Figura 18 — Exemplo de formuldrio para obtencdo de atributos do momento da verdade da empresa.

Para o momento da verdade entrada no hospital, por exemplo, € possivel identificar os

seguintes atributos conforme quadro da figura 19.



82

MOMENTO DA VERDADE ENTRADA DO PACIENTE NO HOSPITAL

. Pacote de Servicos da Empresa
Determinantes B
de Qualidade 5 G i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Clareza de
Confiabilidade Seguranga Seguranga expressao,
eficiéncia
- Rapidez no
LYl atendimento
.. ”» . Proporcionar Proporcionar ~
Tangiveis Estética, limpeza conforto, limpeza | conforto, limpeza Apresentacio
Empatia Educacio
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de
Acesso
entrada
. oT Apresentar Pronto
Disponibilidade disponibilidade atendimento

Figura 19 — Exemplo de formuldrio para obtencdo atributos do momento da verdade “entrada do
paciente no hospital”.

Logo, € possivel identificar todos os atributos que influenciam cada um dos momentos
da verdade. ApoOs isto, deve-se fazer uma listagem contendo os atributos obtidos relacionados
aos servicos mais relevantes, eliminando-se as redundincias e em alguns casos reunindo
alguns atributos em um sé, por meio de uma andlise por afinidades. Uma vez considerados
como servigos mais relevantes em um hospital, os servicos unidade de internacio e centro
cirirgico, o quadro da figura 20 apresenta os atributos apresentacdo das pessoas, estética e
limpeza das instalacdes, conforto e limpeza dos bens facilitadores, conforto e limpeza dos
equipamentos, dentre outros para os servicos da unidade de internag@o e, apresentacdo das
pessoas, conforto e limpeza dos bens facilitadores, conforto e limpeza dos equipamentos,

estética e limpeza das instalacdes, dentre outros, para os servi¢os do centro cirdrgico.

Ressalta-se que os servigos mais relevantes receberdo os atributos dos momentos da
verdade deles proprios (momentos da verdade “unidade de internag@o” e “centro cirdrgico”) e
também dos relacionados a eles, como por exemplo o momento da verdade “entrada no

hospital”.
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ATRIBUTOS RELACIONADOS AO SERVICO UNIDADE DE INTERNACAO

T, - Educacao das pessoas

T, - Conforto e limpeza dos bens facilitadores

T; - Seguranca das instalagdes

T, - Estética e limpeza das instalacdes

T,

ATRIBUTOS RELACIONADOS AO SERVICO CENTRO CIRURGICO

T, - Apresentacao das pessoas

T, - Conforto e limpeza dos bens facilitadores

T; - Conforto e limpeza dos equipamentos

T, - Estética e limpeza das instalacdes

T,

Figura 20 — Exemplo de formuldrio contendo os atributos relacionados aos servicos mais relevantes.

Apbs, para obter a visdo do cliente sobre estes atributos, a equipe pode fazer uso da
entrevista. O quadro da figura 21 apresenta uma sugestdo de formuldrio que conterd as
questdes elaboradas a partir dos atributos (levantados na figura 20), ou seja, os atributos T},
Ta, T3, T4, ... To. Os entrevistados deverdo assinalar os cinco atributos considerados mais
importantes em sua opinido, ou seja, deverdo optar por alguns atributos em detrimento de
outros. A literatura recomenda que, em muitos casos, seja utilizado a selecdo de 30% do total
dos atributos postos para avaliagdo. De acordo com a Teoria Gestalt, as pessoas conseguem

perceber entre trés e sete atributos que sdo 0s mais importantes.

Em seguida, apenas para estes cinco atributos, deverdo assinalar o grau de importancia
dos atributos, ou seja, suas percep¢des. Para tanto, as alternativas, embasadas na escala de
Likert sdo: importantissimo e sem importancia, muito importante € pouco importante € como
ponto intermedidrio ou neutro, importante. Por exemplo, se o entrevistado assinalou como um
dos atributos mais importantes o item “apresentagcdo das pessoas” deverd assinalar se lhe € de
pouca importancia, importante, de moderada importancia, muito importante ou
importantissimo em relacdo aos demais. Depois disso, ainda em relagdo ao atributo
“apresentacdo das pessoas”, o entrevistado deverd assinalar o grau de satisfagdo, ou seja, se
estd sendo oferecido de forma péssima, ruim, regular, boa ou excelente. Com isso, a equipe
obterd informagdes para proceder a um diagnodstico do nivel de qualidade do servico

percebido pelo usudrio a ser realizado na Etapa 4.
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Para melhor visualizagdo dos entrevistados, a equipe deverd apresentar os
questiondrios coloridos com a cor amarela para os cinco atributos mais importantes, com a cor

azul para o grau de importincia e com a cor rosa para o grau de satisfacdo.

Quanto a quantidade de clientes a serem entrevistados, a equipe devera calcular o
tamanho da amostra para que se possa oferecer seguranca estatistica em relagdo a sua
representatividade. As relacdes entre o tamanho da amostra, margens de erro e nivel de
confiabilidade, devem ser claramente definidos para que orientem a execucdo da pesquisa.
Para tanto, a equacdo 3, citada por Richardson (1999), possui estes elementos, quando se

trabalha com uma amostragem aleatéria.

2
c°.p.q.N
n - P-4 3)

E>.(N-1)+c’.p.q

Onde: n = tamanho (nimero de elementos) da amostra a ser entrevistada;

o = nivel de confianca escolhido em nimero de desvios (sigmas);

p = proporcao de atributos pesquisados no universo, calculado em porcentagem;

q = propor¢do do universo que ndo possui os atributos pesquisados (q = 1 — p). Em
porcentagem, (q = 100 — p);

N = tamanho (nimero de elementos) da populagdo usudria do servigo;

E = erro amostral tolerdvel, em porcentagem.



DATA:
ENTREVISTADO:

Grau de Importancia Grau de Satisfacao

Cinco

atributos i Muita Modera- Pouca Excelente Bom Regular Ruim Péssimo
da Impor-

. mais tantis- Impor- Impor tante Impor-
importantes simo tancia npo tancia @ @ @ ‘ ‘
tancia

Atributos

T,

T,

T;

T,

Ts

Ts

Ty

Ts

To

T,

Figura 21 — Questionario (lista de atributos).
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Uma vez indicadas as percepgdes individuais de cada entrevistado, quanto aos
atributos considerados mais importantes, a equipe pode utilizar o quadro da figura 22 para
calcular o grau de importancia representativo da amostra, referente a estes atributos. Para cada

atributo a equipe utilizard um formulario.

ATRIBUTO: Apresentacao das pessoas SERVICO: Centro Cirirgico

a

. . (b) @) (a) x (b)
Grau de importancia . Numero de respostas
Pontuacao . Resultado
obtidas

Importantissimo 5 15 75
Muita importancia 4 2 8
Moderada importincia 3 0
Importante 2 0
Pouca importincia 1 0
TOTAL 17 83

Figura 22 — Exemplo de formulério para calculo do grau de importancia de cada atributo.

No exemplo direcionado a hospital, caso o atributo “T; - apresentacdo das pessoas”
tenha recebido “importantissimo” de 15 entrevistados e “muito importante” de 2 entrevistados
e, multiplicando-se pela pontuacdo (b), obtém-se que este atributo apresenta um resultado

total de 83, ou seja, (15 x5) + (2x4) =83.

Uma vez obtido o total de pontos para cada atributo, a equipe, para melhor
visualizag¢@o dos resultados, listard todos os atributos, o resultado que cada um recebeu e sua

priorizacao. Para cada servico a equipe construird um quadro, conforme mostra a figura 23.

PRIORIZACAO DOS ATRIBUTOS
Atributos Resultado Priorizacao
T, - Apresentag@o das pessoas 83 1°
T,
T;
T,
T,

Figura 23 — Exemplo de formuldrio para calculo da priorizagdo dos atributos.
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Do resultado obtido na dltima coluna do quadro da figura 23 a equipe extraird os cinco
atributos que obtiveram maior somatdrio, ou seja, os prioritdrios. O quadro da figura 24
apresenta os cinco atributos com maior somatorio, o resultado, obtido da segunda coluna da
figura 23, bem como a porcentagem (%) calculada sobre o resultado, a ordem de priorizacao
de cada atributo no ranking obtida da terceira coluna da figura 23 e por fim a ordem de cada
atributo, ou seja, seu grau de importancia (o atributo com maior resultado apresentara
priorizacdo 1 e, portanto, grau de importancia 5). Para cada servigo a equipe construird um
quadro. No exemplo direcionado a hospital, os atributos definidos como prioritdrios poderiam
ser apresentagdo das pessoas, estética e limpeza das instalagdes, seguranca dos equipamentos,

rapidez no atendimento, e educagdo das pessoas, conforme quadro da figura 24.

GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS
. P Grau de
Atributos Resultado Porcentagem | Priorizacio N
Importancia
T, - Apresentag@o das pessoas 83 34,43 1° 5
Tz - Esteitlca e limpeza das 70 29.05 e 4
instalacdes
T; -'Seguranga dos 44 18.25 30 3
equipamentos
T, - Rapidez no atendimento 29 12,04 4° 2
Ts - Educacdo das pessoas 15 6,23 5° 1
TOTAL 241 100%

Figura 24 — Exemplo de formulédrio com grau de importancia de todos os atributos.

O objetivo desta classificagdo é de obter informacdes quanto a percepg¢do dos usudrios

do servigo, quanto aos atributos considerados mais importantes para eles.

A alocag@o dos recursos em ativos intangiveis deve se dar em fungdo da manutengéo e
melhoria destes atributos, eleitos pelos usudrios como prioritrios, visto que, o grau de

importancia € atribuido pelo sentimento de perda.

Ressalta-se que no caso de caso de empate no célculo do grau de importancia dos

atributos, a equipe pode recorrer a opinido dos gestores da empresa.

Na préxima etapa a equipe de trabalho, com as informagdes extraidas do questiondrio
aplicado, fard um diagnostico do nivel de qualidade dos servicos percebidos como mais

importantes (figura 25).
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Etapa 2 - Levantar os
servicos mais relevantes
para a empresa

A4

Etapa 3 - Determinar e
hierarquizar os atributos do
servico percebido pelo
usudrio do servico

A4

Etapa 4 - Fazer um
diagnéstico do nivel de
qualidade dos servicos

percebidos pelo usuario

Figura 25 — Etapas relacionadas com a etapa 3.

4.2.4 — Etapa 4 - Fazer um Diagnéstico do Nivel de Qualidade dos Servicos Percebidos pelo

Usuario

Com as opinides dos entrevistados, obtidas na Etapa 3, quanto ao grau de satisfacdo

dos atributos considerados por eles como sendo os mais importantes, a equipe pode consolidar

os resultados utilizando o quadro da figura 26, onde terd para cada atributo a quantidade de

respostas fornecidas pelos entrevistados em nimeros e também em percentuais (%).

As alternativas sdo: excelente e péssimo, bom e ruim e como ponto intermedidrio ou

neutro, regular. Efetuando-se a conversdo das alternativas, tem-se a seguinte escala de

importancia, embasadas na escala de Likert:

excelente = 5

bom =4
regular =3
ruim =2

péssimo = 1
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GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS

Atributos Excelente Bom Regular Ruim Péssimo Total Grau de
NP Total . ~
Prioritarios 5 4 3 2 1 em % Satisfacao

T, -
Apresentacio 20 5 70
das pessoas

T,

T;

T,

T

TOTAL 100%

Figura 26 — Exemplo de formuldrio para calculo do grau de satisfag@o.

Com o exemplo do atributo “T; - apresentacdo das pessoas”, tendo 20 entrevistados
assinalado que o atributo estd regular e 5 entrevistados assinalado ruim e, multiplicando-se
pela escala, obtém-se que este atributo apresenta um resultado total de 70, ou seja, (20 x 3) +
(5 x2) =70. A partir do total, pode ser obtido o total em porcentagem e por fim, a ordem de

cada atributo (grau de satisfacao).

E importante ressaltar que as questdes para proceder ao diagndstico do nivel de
qualidade dos servigos ja foram respondidas na Etapa 3, ou seja, com 0 mesmo questionario e
os mesmo entrevistados foram obtidas informacdes para determinar o grau de importancia e o
grau de satisfacdo que se refere a quio bem feito ou mal feito um determinando atributo

incorporado no servico € percebido pelo usudrio, em relagdo as suas expectativas.
Em caso de empate, a equipe pode recorrer a opinido dos gestores da empresa.

Na préxima etapa a equipe de trabalho deverd hierarquizar os atributos por ordem de

necessidades de investimentos (figura 27).
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Etapa 3 - Determinar e
hierarquizar os atributos dos
servicos percebidos pelo
usudrio do servigo

M
Etapa 4 - Fazer um
diagndstico do nivel de
qualidade do servi¢o
percebido pelo usudrio

A\ 4

Etapa 5 - Hierarquizar os

atributos dos servicos por

ordem de necessidades de
investimentos

Figura 27 — Etapas relacionadas com a etapa 4.

4.2.5 — Etapa 5 - Hierarquizar os Atributos dos Servicos por Ordem de Necessidades de

Investimentos

Os atributos considerados mais importantes foram identificados na Etapa 3 e em
seguida diagnosticado o seu grau de satisfacdo. Agora serdo hierarquizados, levando em
consideracdo a necessidade de investimentos. Para tanto, a equipe utilizard as equagdes 2

(resgatada do item 2.3) e 4:

™M _ _ NGSP_ 2)
GS
GPI = GI . TxM “4)

Segundo a equagdo 4, o grau de prioridade de investimento (GPI) € obtido pelo

produto do grau de importancia (GI) pela taxa de melhoria (TxM).

A equipe pode fazer uso do quadro da figura 28 para auxiliar nos cdlculos. Na primeira
coluna listam-se os atributos mais importantes resgatados da primeira coluna da figura 24.
Na coluna 2, o grau de importancia (GI) destes atributos obtidos na udltima coluna da figura
24. Na coluna 3, o grau de satisfacdo (GS) obtido da dltima coluna da figura 26. Em seguida,

na coluna 4 (NGSP) atribui-se para cada atributo um nivel de qualidade futuro desejado. Na
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quinta coluna, calcula-se a taxa de melhoria (TxM) aplicando a equagdo (2) e o grau de
prioridade de investimentos (GPI), obtido através da equacdo (4). Por fim, estabelece-se a
ordem hierarquica de onde investir, tomando por base o grau de importancia e o grau de

satisfacdo dos atributos.

Ressalta-se porém, que para o atributo que apresentar grau de importancia maximo (5)
e grau de satisfacdo também maximo (5), a empresa deve continuar investindo para que se

mantenha neste patamar.

HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS

Atributos Prioritdrios GI | GS |NGSP | TxM | Gpi P(l),i"fre;;g;o
T, - Apresentagdo das pessoas 5 3 4 1,3 6,5 1°
T, -
T;-
T,-
Ts -

Figura 28 — Exemplo de formuldrio para hierarquizacdo dos atributos prioritarios.

Considerando, por exemplo, como atributos mais importantes em um hospital “T; -

apresentacdo das pessoas” e “T, - estética e limpeza das instalacdes” e supondo que:
Para “T - apresentacdo das pessoas™:

- grau de importancia (Etapa 3) = 2

- grau de satisfacdo (Etapa 4) =2

- nivel de grau de satisfacdo planejado = 3

Para “T), - estética e limpeza das instalacdes”:
- grau de importancia (Etapa 3) =3
- grau de satisfacdo (Etapa 4) =4

- nivel de grau de satisfacdo planejado = 5

Pelo quadro da figura 29 t€m-se o atributo considerado prioritirio “T, - estética e
limpeza das instalacdes” que deve ter prioridade de investimentos, pois apresenta maior GI
que “T| - apresentacdo das pessoas” e deve ser melhorado em 25%, resultando num peso total

de 3,75 pontos.
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HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS
Atributos Prioritdrios GI | GS |NGsP| Txm | gpr | JOrdemde
Priorizacao
T; - Apresentacdo das > 5 3 1.50 3.00 20
pessoas
Tz - Est?tlca e limpeza das 3 4 5 1,25 3,75 10
instalacdes

Figura 29 — Exemplo de priorizacdo dos atributos “T, - apresentac@o das pessoas” e “T, - estética e
limpeza das instalacdes”.

Tendo sido hierarquizados os atributos dos servicos em relacdo a necessidade de
investimentos, a préxima etapa € levantar os ativos intangiveis existentes na empresa para que
se possa no futuro investir recursos nos ativos, que garantam o aumento do grau de satisfacdo

planejado para um determinado atributo (figura 30).

Etapa 6 - Levantar os
ativos intangiveis
existentes na empresa

v

Etapa 7- Determinar a 'Etapza 4- Fazef i)
relaciio entre os ativos diagndstico do nivel de

intangiveis e atributos quahd'ade dos SCIVIgos
percebidos percebidos pelo usudrio

A

\4

Etapa 5 - Hierarquizar os
atributos dos servigos
prioritdrios por ordem de
necessidades de
investimentos

Figura 30 — Etapas relacionadas com a etapa 5.
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4.2.6 — Etapa 6 - Levantar os Ativos Intangiveis Existentes na Empresa

Para identificar os ativos intangiveis da empresa, visto que a alocacdo dos recursos se
dard nestes itens, dois membros da equipe de trabalho entrevistardo os responsaveis pelos

servigos considerados mais relevantes (Etapa 2).

Para auxiliar na entrevista os entrevistadores deverdo apresentar os ativos intangiveis
existentes em empresas de uma maneira geral. Para tanto, podem utilizar o quadro da figura
31 como auxilio, onde foram definidos ativos intangiveis para os itens que compdem a
empresa — pessoas, sistemas de informacgdo, estrutura organizacional, equipamentos,
procedimentos, clientes e fornecedores — baseados em Stewart (1998), Sveiby (1998),

Edvinsson e Malone (1998) e Klein (1998) e resgatados do item 3.1.2.



Sistemas de Estrutura . . . Fornecedores
Pessoas ~ . Equipamentos Procedimentos Clientes
Informacao Organizacional
Acesso ao Incentivo a0 Relacionamento Relacionamento
Habilidades conhecimento conhecimento Confiabilidade Confiabilidade .
.. . com clientes com fornecedores
explicito explicito
L. . . Conhecimento das
ca . Dominio de Conhecimento de Dominio de .
Experiéncias . . . necessidades do
sistemas equipe tecnologia
mercado
. Ambiente de Acesso a
Conhecimento Softwares . . Imagem da marca
trabalho favoravel | tecnologia
Competéncias Visdo Contratos de
individuais compartilhada clientes

Dominio pessoal

Capacidade de
gerar solucdes

Aprendizado em
equipe

Autonomia

Compromisso

Compartilhamento
de conhecimento

Conhecimento
multifuncional

Talentos

Valores

Motivagio

Figura 31 — Lista de ativos intangiveis.
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E, através dos conceitos de ativos intangiveis, citados no Capitulo 3, t€m-se a seguinte
definicdo: “ativos de capital que ndo apresentam dimensdes fisicas, cujo valor € limitado
pelos direitos e beneficios que, antecipadamente, sua posse confere ao proprietdrio”, para
identificacdo dos ativos intangiveis, o entrevistador, pode utilizar a seguinte pergunta: O ativo

X se constitui num direito que a empresa estd podendo fazer uso para gerar beneficios futuros?

Caso os entrevistadores fiquem em ddvida quanto a resposta, poderdo reescrever a

forma de descrever o ativo. Sendo um deles formado na area contabil terd condi¢des para isso.

Para tanto pode ser utilizado o quadro mostrado na figura 32.

FORMULARIO PARA LEVANTAMENTO DOS ATIVOS INTANGIVEIS
Data:
Entrevistado:

Funciao:

Resposta

Ativo Pergunta
Sim Nao

O ativo A, se constitui num direito que a empresa

A . .
! estd podendo fazer uso para gerar beneficios futuros?

Ay
As

Na

Figura 32 — Exemplo de formuldrio para levantamento dos ativos intangiveis da empresa pesquisada.

Em um hospital, por exemplo, os ativos intangiveis “A; - capacidade de gerar

solugdes” e “A; - conhecimento” se constituem em direitos que geram beneficios futuros.

Ap6s identificados os ativos intangiveis existentes na empresa, a equipe determinard

sua relagcdo com os atributos percebidos pelos usudrios (figura 33).
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Etapa 1 — Formar a equipe
de trabalho

Y

Etapa 6 - Levantar os ativos
intangiveis existentes na
empresa

\4

Etapa 7- Determinar a

relacio entre os ativos

intangiveis e atributos
percebidos

Figura 33 — Etapas relacionadas com a etapa 6.
4.2.7 — Etapa 7 - Determinar Relagdo entre os Ativos Intangiveis e Atributos Percebidos

Para levantar a relagdo dos ativos intangiveis com os atributos percebidos como mais

relevantes para o usudrio, a equipe pode utilizar o quadro da figura 34.

Neste quadro a equipe resgata os ativos intangiveis da figura 32, e na “lista de
atributos” subdividida em atributos T, T, T3, T4 e Ts, listard os atributos hierarquizados na

figura 28.

Para determinar se hé relacdo entre um determinado ativo intangivel e um atributo, a
equipe pode fazer uso da seguinte pergunta: O ativo intangivel A; contribui diretamente para

incorporar no servigo o atributo T;?

Se a resposta for negativa ndo ha relacdo e a célula fica em branco. Porém, caso a
resposta seja positiva, esta relacdo devera ser classificada em forte, moderada ou fraca. Para

isso, a resposta dos gestores é indicada através de trés possibilidades e efetuando-se a

conversdo, utilizar-se-4 a seguinte escala de pesos:

1) o ativo intangivel contribui fortemente para incorporar o atributo = peso 9;

2) o ativo intangivel contribui de forma moderada para incorporar o atributo = peso 3;
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3) o ativo intangivel contribui fracamente para incorporar o atributo = peso 1.

O resultado (segunda coluna) é obtido através do somatodrio dos pesos dos atributos
Ty, Ta, T3, T4 e Ts multiplicados pelo seu grau de importancia obtido da ultima coluna da

figura 24.

Citando como exemplo, em um hospital, o ativo intangivel “A; - capacidade de gerar
solugdes” e, como atributos mais importantes os itens “T; - apresentagcdo das pessoas”, “T; -
estética e limpeza das instalagdes”, “T3; - seguranca dos equipamentos”, “T4 - rapidez no
atendimento”, e “Ts - educacdo das pessoas”, para determinar se ha relacdo entre eles, a
equipe pode fazer uso da seguinte pergunta, a uma pessoa que seja responsavel pelos servicos
mais relevantes e capaz de compreender o assunto: O ativo intangivel “capacidade de gerar
solugdes” contribui para incorporar no servico centro cirtirgico os atributos “apresentacéo das
pessoas”, “estética e limpeza das instalagdes”, “seguranca dos equipamentos”, “rapidez no
atendimento”, e “educacio das pessoas”? Supondo o entrevistado afirmar, com base em seus
conhecimentos, que A; contribua de maneira moderada para T; e T, (peso 3), fortemente para
T3 e T4 (peso 9), e ndo hd relacdo com Ts e considerando ainda que o grau de importancia dos
atributos, obtido na figura 24 é na respectiva ordem 5, 4, 3, 2, 1, de acordo com o quadro da
figura 34 obtém-se um resultado de 72, concernente do peso que cada atributo recebeu

multiplicado pelo seu grau de importancia, ou seja, 3 x5) + (3x4) + (9x3) + (9 x 2).

RELACAO ENTRE ATIVOS INTAGIVEIS E ATRIBUTOS PERCEBIDOS

Lista de Atributos

Ativos Intangiveis Resultado T, T, T, T, Ts
GI=5 GI=4 GI=3 GI=2 GI=1

A, — Capacidade de gerar

~ 72 3 3 9 9
solucdes

Az

As

Na

Figura 34 — Exemplo de formuldrio para determinar a relacdo entre os ativos intangiveis e atributos
percebidos.

Os ativos intangiveis que devem receber investimentos s@o aqueles que apresentarem
ligacdo mais forte com os atributos. Aplicando a regra de Pareto tem-se que poucos fatores

sdo responsdveis por uma grande porcentagem do total de casos. Neste caso, 80% dos
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atributos sdo gerados por 20% dos ativos intangiveis, ou seja, 20% dos Ativos Intangiveis
contribuem para incorporar nos servicos 80% dos atributos percebidos. Caso haja empate no
resultado entre os ativos intangiveis, pode ser recorrido a especialistas para determinar qual o

ativo de maior relevancia em relagdo aos atributos.

A equipe de trabalho pode entdo utilizar o quadro da figura 35 para listar, na primeira
coluna, os ativos intangiveis que mais contribuem para incorporar nos servi¢os os atributos
percebidos, obtidos na figura 34. Na segunda coluna sua priorizacio, ou seja, a ordem com
que o ativo intangivel contribui ao atributo do servigo, seguido da ordem propriamente dita
(terceira coluna), o peso dos servigos (quarta coluna), visto que, os servi¢os escolhidos como
mais relevantes na Etapa 2 apresentam relevancias diferentes. Por fim, o resultado (quinta

coluna), ou seja, a ordem multiplicada pelo peso leva a um resultado final.

Servico S;

Ativos Intangiveis Priorizacao Ordem Peso Resultado
A - (;apa(:ldade de gerar 6 1 ) 2
solucdes
Ar— Conhemmento 0 5 2 10
multifuncional
A
Na

Figura 35 — Exemplo de formuldrio para identificar os ativos intangiveis que devem receber
investimentos em cada servico relevante.

Uma vez definidos como ativos intangiveis em um hospital “A; - Capacidade de gerar
solugdes” e “A, - Conhecimento multifuncional” dentre outros, e tendo como priorizacao,
respectivamente, sexto (6°) e segundo lugar (2°), a ordem serd para A, primeiro lugar (1) e
para A; quinto lugar (5). Definidos na Etapa 2, como um dos mais relevantes os servigos da
unidade de internag@o apresentando assim peso 2, t€ém-se que “A; - Capacidade de gerar
solugdes” apresenta resultado 2 (1 x 2) e “A, - Conhecimento multifuncional” apresenta

resultado 10 (5 x 2) (figura 35).

Para cada um dos servigos, a equipe de trabalho construird um quadro, sendo que no
final, pode fazer uso do quadro da figura 36 para unir os resultados de todos os servigos (Sy, S,

Ss, Sy), obtendo um somatério (3) e, por fim, uma ordem global de impacto dos ativos

intangiveis nos atributos dos servi¢os mais relevantes (priorizacao geral).



99

Ativos Intangiveis Servigos 2 Prigl;i::;}ﬁo
S: S, S3 Sy
A
Ar
Az
Na

Figura 36 — Exemplo de formuldrio para identificar os ativos intangiveis que devem receber
investimentos em todos os servicos considerados relevantes.

Na proxima etapa a equipe de trabalho identificard, através do diagrama de enlace

causal, quais os ativos intangiveis que devem realmente receber investimentos (figura 37).

Etapa 6 - Levantar os ativos
intangiveis existentes na
empresa

A

Etapa 7- Determinar a
relacdo entre os ativos

A

intangiveis e atributos
percebidos

A4

Etapa 8 - Identificar os
ativos intangiveis que
devem receber
investimentos

Etapa 5 - Hierarquizar os
atributos dos servigos
prioritdrios por ordem de
necessidades de
investimentos

Figura 37 — Etapas relacionadas com a etapa 7.
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4.2.8 — Etapa 8 - Identificar os Ativos Intangiveis que devem Receber Investimentos

De acordo com a Etapa 7, os ativos intangiveis que devem receber investimentos sdo
os que podem alterar a qualidade percebida, ou seja, sdo os que contribuem diretamente para

incorporar nos servi¢os, um determinado atributo (ver quadro da figura 36).

A literatura mostra, porém, através dos conceitos de diversos autores (Ver Apéndice
A) que os ativos intangiveis estdo inter-relacionados. Logo, é possivel estabelecer a relagio
de causa e efeito entre eles. Através do diagrama de enlace causal, é possivel visualizar as
relacdes entre os ativos intangiveis, a interacdo entre eles e como um pode influenciar ao

outro.

Para isso, € necessario tracar setas que representem a influéncia destes elementos entre
si. Estas conexdes formam um circulo de causalidade, ou seja, cada elemento pode influenciar

e também ser influenciado por outros (figura 38).

Logo, o diagrama de enlace causal pode ser utilizado para apresentar as relagdes de
causa e efeito entre os ativos intangiveis. Através dessa interagdo € possivel visualizar como
alocar os recursos nos ativos intangiveis, ou seja, quais ativos intangiveis devem receber
investimentos, visto que a alocagdo de recursos em um determinado ativo intangivel pode

resultar em melhorias para varios outros ativos intangiveis.

Para auxiliar a equipe, a figura 38 traz um exemplo de relagdo de causa e efeito entre
as seguintes varidveis (ativos intangiveis): conhecimento, conhecimento multifuncional,
incentivo ao conhecimento explicito, acesso ao conhecimento explicito, conhecimento de

equipe e capacidade de gerar solugdes.

A leitura deste diagrama pode ser realizada da seguinte forma: um aumento no
incentivo ao conhecimento explicito acarretard um aumento no acesso ao conhecimento
explicito que, por sua vez, acarretard um aumento no conhecimento que tem como
conseqiiéncia direta um aumento no conhecimento multifuncional e também na capacidade de
gerar solugdes. Por outro lado, um maior acesso ao conhecimento explicito também provocara
um aumento no conhecimento multifuncional, que contribuirda entdo para um aumento no
conhecimento de equipe e na capacidade de gerar solugdes. O aumento no conhecimento gera
um aumento no conhecimento multifuncional e este por sua vez, também causa um aumento
no conhecimento, ou seja, tem-se um enlace reforcador, visto que, um aumento no

conhecimento gera um aumento resultante nele mesmo.
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+ .
Incentivo ao
conhecimento
Acesso ao ..
. explicito
conhecimento
explicito
Conhecimento
de equipe
+ +
+ +
Conhecimento R .
Conhecimento
Multifuncional
+
+ Capacidade de
Gerar Solugdes +

Figura 38 — Exemplo de diagrama de enlace causal para alguns ativos intangiveis.

Neste exemplo, os sinais, que acompanham as setas indicando a direcdo de influéncia
de um elemento sobre outro, sdo todos positivos, demonstrando que uma variacdo no
elemento causador gera uma variacdo no mesmo sentido no elemento que recebe o efeito, ou
seja, uma variagdo em um determinado ativo intangivel gera variacdo no mesmo sentido em

outro ativo intangivel.

Tendo sido identificado o relacionamento causal entre os ativos intangiveis, a equipe
deverd determinar agora em quais destes ativos os recursos serdo postos a disposi¢do com o
objetivo de melhora-los e, por conseguinte, melhorar o grau de satisfacdo dos atributos a eles
relacionados. Para isto, a equipe deverd identificar no diagrama de enlace causal qual ativo
intangivel € considerado bdsico, no sentido de gerar maior influéncia nos outros ativos
intangiveis.

Neste caso, serd considerado um fator basico o ativo intangivel responsavel pelo maior

ndmero de ativos intangiveis. Isto significa que uma melhoria neste ativo intangivel vai gerar
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conseqiiéncias positivas em diversos outros ativos intangiveis e assim melhorar a qualidade

percebida.

Ressalta-se que na Etapa 7 foram determinados os ativos intangiveis que contribuem
para melhorar o grau de satisfagdo dos atributos, porém, através do digrama de enlace causal é
possivel constatar que a melhoria em determinado ativo intangivel (que pode ndo ter sido
definido na Etapa 7, ou por ndo apresentar relacdo com o atributo ou por esta relacio ndo ser
tao significativa) pode gerar melhorias em varios outros ativos intangiveis incluindo os que

foram definidos na Etapa 7.

Por exemplo, caso tenha sido definido na figura 34 da Etapa 7 que deve-se investir em
primeiro lugar no “A; — Conhecimento multifuncional”, observa-se pela figura 38 que caso a
empresa opte por investir em “Incentivo ao conhecimento explicito” obtera melhorias no
“Acesso ao conhecimento explicito”, no “Conhecimento” e inclusive no “A,; — Conhecimento

multifuncional”.

Na proxima etapa, serd elaborado o plano de alocacdo de recursos nestes ativos

intangiveis, definidos como prioritarios (figura 39).

Etapa 7- Determinar a

relacdo entre os ativos

intangiveis e atributos
percebidos

\4

Etapa 8 - Identificar os
ativos intangiveis que devem
receber investimentos

v

Etapa 9 - Elaborar um
plano de alocacao de
recursos nos ativos
intangiveis

Figura 39 — Etapas relacionadas com a etapa 8.
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4.2.9 — Etapa 9 - Elaborar um Plano de Alocagédo de Recursos nos Ativos Intangiveis

Uma vez definidas as prioridades de investimentos em ativos intangiveis procede-se a

elaboracdo, propriamente dita, de um plano de alocagdo de recursos.

Nesta etapa, a equipe de trabalho devera elaborar um plano de agdo, identificando as
solugdes que deverdo ser propostas a direcdo da empresa com o objetivo de melhorar a

qualidade dos atributos deficitarios.

O método SW1H pode ser utilizado para este fim. Os SW correspondem as seguintes
palavras do inglés: What (o que sera feito); Who (por quem sera feito); Where (onde sera
feito); When (quando serd feito) e Why (por que serd feito), enquanto o 1H corresponde a
How (como sera feito), ou seja, formalizar solu¢des caso ndo esteja ocorrendo melhoria da
qualidade percebida nos atributos prioritarios. Ao definir uma agdo que deve ser tomada, a

equipe de trabalho preencherd o quadro da figura 40 colocando nas colunas os SW1H.

PLANO DE ACAO

Acao

What:

Who:

Where:

When:

Why:

How:

Figura 40 — Exemplo de formuldrio de plano de acdo para melhoria da qualidade percebida.

Retornando ao exemplo citado na Etapa 7, tendo o entrevistado dito que ativo
intangivel “A, - conhecimento” contribui moderadamente para incorporar no servi¢o centro
cirtirgico o atributo “T, - estética e limpeza das instalagdes” e tendo sido definido na Etapa 8
que o referido ativo intangivel deve receber investimentos, deverdo ser propostas solugdes, ou
seja, alocar recursos no ativo intangivel “conhecimento” com o objetivo de melhorar o grau

de satisfacdo do atributo “T; - estética e limpeza das instalagdes”.

Depois de estabelecido o plano de ac¢do para melhoria da qualidade percebida, a equipe

de trabalho pode formalizar as solugdes caso ndo esteja ocorrendo melhoria da qualidade
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percebida nos atributos prioritarios. A equipe de trabalho deve fazer um estudo, buscando
solugdo para cada causa levantada. Para isso, poderd utilizar a técnica de Brainstorming que,
consiste em uma técnica de criatividade em grupo, na qual se busca a geracdo de idéias e
subsidios direcionados a solu¢cdo de um problema. Para este trabalho, ndo serd feito o uso do

Brainstorming, pois foge ao escopo do trabalho.

4.3 — Consideracoes do Capitulo

Este capitulo apresentou as etapas que integram a sistemdtica proposta, construida a
partir da teoria e ferramentas dos Capitulos 2 e 3, bem como outras ferramentas que se
fizeram tteis. A aplicacdo do modelo em uma empresa de servicos profissionais testara sua

aplicabilidade.

As Etapas 3, 7 e 8, sdo as mais importantes do trabalho, ou seja, o resumo do trabalho
estd concentrado nestas trés etapas: identificagdo e hierarquizacdo dos atributos mais
relevantes; relacdo dos ativos intangiveis com os atributos; e relacdo causal entre os ativos
intangiveis.

Porém, para o sucesso desta aplicacdo serdo necessdrias condicdes favordveis como a
escolha correta dos membros que compordo a equipe de trabalho, uma empresa que esteja
disposta a colaborar fornecendo os dados necessarios e também, que seja respeitado o

cronograma das atividades para evitar desordens e desgastes.

O préximo capitulo apresentard a aplicagdo da sistemdtica em uma empresa de

servigos profissionais.
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CAPITULO 5 - APLICACAO DA SISTEMATICA PROPOSTA

Antes da aplicacdo propriamente dita da sistemadtica, apresenta-se uma breve descricao

do setor escolhido, bem como a justificativa da escolha da empresa a ser pesquisada.

5.1 — Justificativa da Escolha do Setor

Para aplicacdo da sistemdtica proposta foi selecionado um hospital que apresenta

caracteristicas que o enquadram em servigos profissionais.

Independente do tipo de assisténcia médica adotada, que pode ser assistencialista
(voltado para a populacio de baixa renda), previdencialista (voltado para os grupos
especificos de trabalhadores formais), ou universalista unificado (voltado a toda populacdo
nacional, sendo seus custos cobertos exclusivamente com recursos governamentais oriundos
de impostos coletados), é crescente a demanda por mais recursos publicos para este setor,

decorrente da universalizacdo do acesso e ampliacio dos servigos.

Aliado a isto, as transformacdes sociais ocorridas nos tultimos 50 anos ocupam lugar
de igual importincia no agravamento desse problema (escassez de recursos), haja vista o
aumento da expectativa de vida da populacdo, que obrigou os servicos a atenderem um maior
contingente de pacientes com mais de 60 anos, onde os agravos sdo mais freqiientes,
complicados e onerosos, e as doencas cronico-degenerativas, que aumentaram
proporcionalmente as doencas infecto-contagiosas, exigindo internagdes, equipamentos,

exames e tratamentos sofisticados.

Ao mesmo tempo, as técnicas e materiais utilizados na pritica médica t€m sido
aprimorados e sofisticados continuamente e sua incorporagdo nas acdes rotineiras de
assisténcia médica passou a exigir mdo-de-obra mais especializada e aquisicdo de novos

equipamentos, que t€m maiores custos operacionais e de manutengao.

Esta realidade de gastos crescentes na drea de saude e a crise fiscal do Estado apontam
para a necessidade e urgéncia em se buscar critérios adequados para a aplicacdo dos limitados

recursos disponiveis.

Portanto, sob o impacto de um Estado que vem diminuindo, sua acdo social e de uma

sociedade com necessidades cada vez maiores, ha de se concentrar a aplicacdo de recursos
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escassos disponiveis em ativos que potencialmente possam trazer maior contribuicdo ao

servigo prestado ao paciente.

5.2 — Breve Descricao do Hospital Pesquisado

Localizado na cidade de Campinas em Sdo Paulo, o hospital Real Sociedade
Portuguesa de Beneficéncia foi fundado em 1879 por portugueses que se instalaram na regido
e sentiram a falta de um 6rgdo assistencial que lhes propiciasse, longe da terra natal, amparo e

zelo em caso de doenca ou insucesso no trabalho.

As diretorias de 1920 e 1931 inauguraram novas dependéncias no hospital e, em 1938
o Governo Federal baixou um decreto que estabelecia a separacdo, na vida interna das
sociedades, entre elementos brasileiros e ndo brasileiros. O hospital passou assim a atender

ndo apenas seus socios portugueses como também toda a sociedade de Campinas e regido.

Hoje sdo cerca de 20 mil pacientes atendidos por meés, amparados por 43

especialidades médicas.

Dentre estes pacientes, estdo os chamados sécios “remidos” que contribuiram (doagdo)
com o hospital durante uma determinada época e com um determinado valor para receberem
todos os servigos que necessitassem. Boa parte deles descendia das primeiras pessoas que
apostaram no sucesso do hospital. Eles recebiam assim um titulo e, com isso, poderiam
usufruir de todos os servigos prestados pelo hospital. Porém, ndo existe mais esta doagdo e os
referidos sdcios continuam utilizando os servigos do hospital. A falta de doacdes, aliada a ma
remuneracdo dos servicos pelo SUS, a escassez dos recursos e a competitividade, dentre

outros problemas, levou o hospital a passar por dificuldades financeiras.

Niao obstante tem procurado se readequar as condi¢des estratégicas para melhorar a
qualidade dos resultados para o paciente. Para tanto, tem procurado obter novos recursos
aliando-se a outros parceiros, ou seja, terceirizou vdrios dos seus servigos e pode assim,

investir no hospital.

Com o objetivo de reorientar a alocacio destes recursos, que o hospital vem captando

e assim melhorar a qualidade do atendimento prestado, foi escolhido o referido hospital.
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5.3 — Descricao da Aplicacao da Sistematica

A seguir apresenta-se uma descri¢do detalhada da implantagdo de cada etapa da

sistematica.

5.3.1 — Etapa 1 - Formar a Equipe de Trabalho

Para planejar, estruturar e colocar em prética a sistemdtica de alocacdo de recursos em
ativos intangiveis foram definidos como membros da equipe, escolhidos pelo administrador

do hospital:

a) um analista de custos formado em Ciéncias Contabeis;

b) um gerente e coordenador da enfermagem, que possui conhecimento a respeito das rotinas
médicas oferecidas aos pacientes;

c) um assistente social que é responsdvel pelo SAC (Servico de Apoio ao Cliente) e,
portanto, pelos conhecimentos relativos a qualidade para tracar aos outros membros um
esboco sobre os desejos e necessidades dos clientes; e

d) o préprio administrador hospitalar, que também serd um dos membros da equipe,
escolhido pelos demais como lider e, portanto, serd responsdvel pela coordenacdo das

demais etapas do processo.

Uma vez formada a equipe de trabalho, foi feita uma reunido para integracdo dos
membros e conhecimento da sistemdtica. Foi definido também que a préxima etapa —
identificar os servicos considerados mais relevantes para a empresa — seria feita pelo

administrador hospitalar, o qual possui as informagdes necessarias.

5.3.2 — Etapa 2 - Levantar os Servicos mais Relevantes para Empresa

Para o levantamento dos servicos mais relevantes, foi utilizada a Matriz MAUT

(Teoria de Utilidade Multiatributos), conforme o quadro da figura 41.

Na primeira coluna — servigos — listaram-se os servigos do hospital: Centro Cirdrgico,
Unidades de Internagdo, Pronto Atendimento e Unidade de Tratamento Intensivo (UTI). O
hospital oferece ainda outros servicos (ambulatério; radiologia; tomografia; ultrassonografia;
ecocardiografia; eletrocardiografia; eletroencefalograma; endoscopia; litotripsia; oncologia;
hemodidlise; laboratério de andlises clinicas; laboratério de anatomia patoldgica; banco de

sangue; e fisioterapia), porém, ndo constam no quadro da figura 41, pois, sdo terceirizados.
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A seguir definiram-se os seguintes critérios para selecionar os servicos mais

relevantes:

a) receita anual do servicgo;
b) margem de lucro do servigo;

¢) importancia do segmento onde o servico é vendido.

Definidos os critérios, foi utilizada uma escala de pesos para definir o grau de

atendimento de cada servigo em relag@o aos critérios de sele¢do:

1) forte influéncia do servico em relacdo ao critério = peso 4;
2) mediana influéncia do servi¢o em relacéo ao critério = peso 3;
3) pouca influéncia do servigo em relag@o ao critério = peso 2;

4) ndo ha qualquer tipo de influéncia do servico em relagdo ao critério = peso 1.

O servigo Centro Cirdrgico apresenta:

- forte influéncia em relagdo a receita anual = peso 4;
- forte influéncia em relagdo margem de lucro = peso 4;

- mediana influéncia em relagdo a importancia do segmento = peso 3.

O servigo Unidades de Internagéo:

- apresenta mediana influéncia em relacéo a receita anual = peso 3;
- ndo apresenta qualquer tipo de influéncia em relacido a margem de lucro = peso 1;

- apresenta forte influéncia em relacdo a importancia do segmento = peso 4.

O servico Pronto Atendimento:

- apresenta mediana influéncia em relacdo a receita anual = peso 3;
- ndo apresenta qualquer tipo de influéncia em relacdo a margem de lucro = peso 1;

- ndo apresenta qualquer tipo de influéncia em relacio a importancia do segmento = peso 1.

O servigo UTI:

- apresenta mediana influéncia em relagdo a receita anual = peso 3;
- apresenta mediana influéncia em relacdo a margem de lucro = peso 3;

- ndo apresenta qualquer tipo de influéncia em relacdo a importancia do segmento = peso 1.

Na sexta coluna tem-se o somatoério dos pesos que cada servico recebeu nos diversos

critérios e por fim, a ordem de priorizacdo de cada servico no ranking. O servigo Centro
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Cirdrgico apresentou somatorio 11 obtendo assim o primeiro lugar de priorizagdo no ranking.
Em segundo lugar vem o servico Unidades de Internacdo com um somatorio de 8, seguido do
servico UTI com somatério de 7 e, em quarto lugar, o servico pronto atendimento com

somatorio de 5.

Grau de Importancia em Relagao aos Critérios de
Selecao
Servicos Somatério | Priorizacio
Receita Margem de Importancia
anual lucro do segmento
Centro Cirtirgico 4 4 3 11 1°
Un1dade~s de 3 1 4 3 0
Internacdo
Pronto-Atendimento 3 1 1 5 4°
UTI 3 3 1 7 3°

Figura 41 — Formuldrio para hierarquizagdo dos servigos mais relevantes

Segundo o administrador hospitalar, ndo foi utilizado como critério de selecdo o
“volume de vendas”, pois, em um hospital ndo seria correto comparar a quantidade de

cirurgias no centro cirdrgico, com a quantidade de pacientes atendidos na UTL

Quanto ao critério de selecdo “margem de lucro”, como o sistema de custos estd em
fase de implantag@o, o hospital ndo conhece a margem de lucro para os servicos. Mas pela
sensibilidade e experiéncia do administrador hospitalar é maior na UTI e no Centro Cirtirgico
respectivamente. As Unidades de Internagdo e o Pronto Atendimento, com relagdo a margem

de lucro, s@o negativos e por isso ndo ha influéncia.

Como o hospital terceiriza varios servigos, os quatro servicos mais relevantes,
portanto, sdo: Centro Cirurgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto-Atendimento nesta

ordem.

Na proxima etapa, para determinar o que os usudrios percebem como atributos mais
importantes do servigo, foi feita uma nova reunido e foi escolhido como membro da equipe
mais adequado para efetud-la a assistente social, porém, os demais membros também ficaram

responsaveis de auxilid-la.
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5.3.3 — Etapa 3 - Determinar e Hierarquizar os Atributos do Servico Percebidos pelo Usudrio

Para identificar o que os clientes percebem como atributos-chave de qualidade, a
equipe elaborou o fluxograma (figura 42), envolvendo os servigos mais relevantes definidos

na Etapa 2 e, com isso, listou os seguintes “momentos de verdade”:

- entrada no hospital;

- registro da internacdo do paciente feito na recep¢do da internacdo, ou na recep¢do do
pronto atendimento;

- atendimento do paciente no pronto atendimento;

- atendimento do paciente na unidade de internacao;

- assisténcia cirdrgica ao paciente no centro cirirgico;

- servigos de tratamento na unidade de tratamento intensivo;

- alta hospitalar;

- fechamento da conta;

- saida do hospital.
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( Inicio )

A 4

Entrada no
hospital

A 4

A4

Registro na Recepcao

Registro na Recepcdo da
do Pronto Atendimento

Unidade de Internagao

Unidade de < Pronto
Internagdo < Atendimento
Alta Hospitalar? Ndo Alta Hospitalar? i

Sim

\4

Centro ¢ UTI
Cirurgico

\4

Paciente esta

Paciente esta
bem?

bem?

\ 4 \4

Fechamento da
Conta

Saida do
Hospital

Y
Término

Figura 42 — Fluxograma dos momentos da verdade dos servigos mais relevantes.
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Em seguida, cada momento de verdade foi analisado individualmente, através dos sete

critérios propostos na figura 18 do Capitulo 4 e, confrontado com o pacote de servigos,

obteve-se os atributos, conforme os quadros das figuras 43, 44, 45, 46, 47, 48, 49, 50 e 51.

MOMENTO DA VERDADE ENTRADA NO HOSPITAL
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes B
de Qualidade 5 G i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Clareza de
Confiabilidade Seguranga Seguranga expressio,
eficiéncia
- Rapidez no
Rapidez atendimento
2. ” . Proporcionar Proporcionar ~
Tangiveis Estética, limpeza conforto, limpeza | conforto, limpeza Apresentacao
. Educacao,
Empatia cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de
Acesso
entrada
q oT Apresentar Pronto
Disponibilidade disponibilidade atendimento
Figura 43 — Formuldrio para obtencdo dos atributos da entrada no hospital.
MOMENTO DA VERDADE REGISTRO DE ATENDIMENTO
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes =
de Qualidade 5 ens i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Clareza de
Confiabilidade Seguranga Seguranga expressio,
eficiéncia
Rapidez Rapldez do Rap@ez no
sistema atendimento
2. ”» . Proporcionar Proporcionar ~
Tangiveis Estética, limpeza conforto, limpeza | conforto, limpeza Apresentacao
q Educacio,
Empatia cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de
Acesso
acesso
q oT Apresentar Pronto
Disponibilidade disponibilidade atendimento

Figura 44 — Formuldrio para obtengdo dos atributos do registro de atendimento.
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MOMENTO DA VERDADE PRONTO ATENDIMENTO

Pacote de Servicos do Hospital

Determinantes B
de Qualidade 5 A -
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Competéncia,
clareza de
T expressao,
Confiabilidade Seguranca Seguranga Seguranga precisio da
informacdo,
eficiéncia
Rapidez Rapidez Agilidade
Tangiveis Estética, limpeza Cogservagao, Limpeza, estética Apresentagdo
limpeza
. Educacio,
e cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de Facilidade de
Acesso
acesso acesso
q LGE Apresentar Apresentar Apresentar Pronto
BN isponibilidade | disponibilidade | disponibilidade | atendimento
Figura 45 — Formuldrio para obtencédo dos atributos do pronto atendimento.
MOMENTO DA VERDADE UNIDADES DE INTERNACAO
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes -
de Qualidade 5 ens i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Competéncia,
clareza de
T expressao,
Confiabilidade Seguranga Seguranga Segurancga precisio da
informacdo,
eficiéncia
Rapidez Rapidez Agilidade
Proporcionar
.. Estética, auséncia conforto, . L -
Tangiveis p . % Limpeza, estética Apresentacao
de ruidos, limpeza conservagao
limpeza
q Educacao,
e cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de Facilidade de
Acesso
acesso acesso
. s Apresentar Apresentar Apresentar Pronto
L EEDRITIEESE disponibilidade disponibilidade disponibilidade atendimento

Figura 46 — Formuldrio para obtencédo dos atributos das unidades de internagdo.
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MOMENTO DA VERDADE CENTRO CIRURGICO

Pacote de Servicos do Hospital

Determinantes B
de Qualidade 5 A -
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
oye Competéncia,
Confiabilidade Seguranga Seguranga Seguranca eficidncia
Rapidez Rapidez Agilidade
Proporcionar
. . Estética, auséncia conforto, . L. -
Tangiveis P . - Limpeza, estética Apresentacio
de ruidos, limpeza conservagio,
limpeza
. Educacio,
Eapatle cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de Facilidade de
Acesso
acesso acesso
q LGE Apresentar Apresentar Apresentar Pronto
BN isponibilidade | disponibilidade | disponibilidade | atendimento
Figura 47 — Formulério para obtenc¢do dos atributos do centro cirtrgico.
MOMENTO DA VERDADE UTI
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes -
de Qualidade 5 ens i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
- Competéncia,
Confiabilidade Seguranca Seguranga Seguranga eficidncia
Rapidez Rapidez Agilidade
Proporcionar
.. Estética, auséncia conforto, . - -
Tangiveis P . ~ Limpeza, estética Apresentacao
de ruidos, limpeza conservagao
limpeza
. Educacio,
Eapatle cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de Facilidade de
Acesso
acesso acesso
. s Apresentar Apresentar Apresentar Pronto
L EEDRITIEESE disponibilidade disponibilidade disponibilidade atendimento

Figura 48 — Formulério para obtenc¢do dos atributos da UTL.
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MOMENTO DA VERDADE ALTA HOPITALAR

Pacote de Servicos do Hospital

Determinantes B
de Qualidade 5 A -
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Competéncia,
clareza de
T expressao,
Confiabilidade Seguranca Seguranga Seguranga precisio da
informacdo,
eficiéncia
Rapidez Rapldez do Rap1dez no
sistema atendimento
Proporcionar
Tangiveis Limpeza conforto, limpeza, Estética Apresentacio
clareza na fatura
. Educacio,
Eapatle cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de
Acesso .
saida
; - Apresentar Pronto
Disponibilidade disponibilidade atendimento
Figura 49 — Formulério para obtenc¢do dos atributos da alta hospitalar.
MOMENTO DA VERDADE FECHAMENTO DA CONTA
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes B
de Qualidade 5 ens i
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Competéncia,
clareza de
- expressao,
Confiabilidade Seguranca Seguranga Seguranga precisio da
informacao,
eficiéncia
Rapidez Rapldez do Rap1§ez no
sistema atendimento
PR . Proporcionar o ~
Tangiveis Limpeza conforto, limpeza Estética Apresentacao
. Educacio,
Eapatle cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Acesso
; - Apresentar Pronto
L EEDRITIEESE disponibilidade atendimento

Figura 50 — Formuldrio para obtencédo dos atributos do fechamento da conta.
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MOMENTO DA VERDADE SAIDA DO PACIENTE
. Pacote de Servicos do Hospital
Determinantes B
de Qualidade 0 L -
Q Instalacoes Facilitadores Equipamentos Pessoas
Clareza de
Confiabilidade Seguranga Seguranga Seguranga expressao,
eficiéncia
Rapidez Rapldez do Rap1§ez no
sistema atendimento
P . Proporcionar . o -
Tangiveis Limpeza conforto, limpeza Limpeza, estética Apresentagdo
. Educacio,
Empatia cordialidade
Flexibilidade Flexibilidade
Facilitador de
Acesso .
saida
q LGE Apresentar Pronto
Disponibilidade disponibilidade atendimento

Figura 51 — Formulério para obtencdo dos atributos da saida do paciente.

Uma vez identificados quais atributos influenciam cada momento da verdade, a equipe

elaborou uma listagem contendo todos os atributos relacionados aos servicos mais relevantes -

Centro Cirtrgico, Unidades de Internag¢do, UTI e Pronto Atendimento - obtidos em todos os

momentos da verdade porém separados por servigos (Figura 52). Foram eliminadas as

redundéncias e reunidos alguns atributos em um sé.

ATRIBUTOS DO SERVICO CENTRO CIRURGICO

Seguranga das instala¢des (leitos, equipamentos)

Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacdes

Conforto, conservagao e limpeza das instalacdes

Facilidade de acesso as instalagdes

Disponibilidade das instala¢Ges

Agilidade dos funciondrios

Competéncia e eficiéncia dos funciondrios

Apresentacdo dos funcionarios

Educacio e cordialidade dos funcionérios

Flexibilidade dos funcionarios

Disponibilidade dos funcionarios

Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Seguranca dos bens facilitadores (remédios, seringas, ataduras)

continua
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continuacio

Disponibilidade dos bens facilitadores

Rapidez dos equipamentos

ATRIBUTOS DO SERVICO UNIDADES DE INTERNACAO

Seguranga das instala¢des (leitos, equipamentos)

Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacdes

Conforto, conservagao e limpeza das instalacdes

Facilidade de acesso as instalacdes

Disponibilidade das instalacGes

Agilidade dos funciondrios

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacao e eficiéncia dos funciondrios

Disponibilidade dos funciondrios

Apresentacdo dos funcionérios

Educacio e cordialidade dos funcionérios

Flexibilidade dos funciondrios

Seguranca dos bens facilitadores (remédios, seringas, ataduras)

Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Rapidez dos equipamentos

Disponibilidade dos bens facilitadores

ATRIBUTOS DO SERVICO UTI

Seguranca das instalag¢des (leitos, equipamentos)

Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacdes

Conforto, conservagdo e limpeza das instalagdes

Facilidade de acesso as instalacdes

Disponibilidade das instalacdes

Competéncia e eficiéncia dos funciondrios

Agilidade dos funciondrios

Apresentacdo dos funcionérios

Educacio e cordialidade dos funcionérios

Flexibilidade dos funciondrios

Disponibilidade dos funcionarios

Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Seguranca dos bens facilitadores (remédios, seringas, ataduras)

Disponibilidade dos bens facilitadores

Rapidez dos equipamentos

ATRIBUTOS DO SERVICO PRONTO ATENDIMENTO

Seguranca das instala¢des (leitos, equipamentos)

Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacdes

Conforto, conservagao e limpeza das instalacdes

continua
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continuacio

Facilidade de acesso as instalacdes

Disponibilidade das instalacGes

Disponibilidade dos funcionarios

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacao e eficiéncia dos funciondrios

Apresentacdo dos funcionarios

Educacio e cordialidade dos funcionérios

Flexibilidade dos funcionarios

Agilidade dos funciondrios

Seguranca dos bens facilitadores (remédios, seringas, ataduras).

Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Disponibilidade dos bens facilitadores

Rapidez dos equipamentos

Figura 52 — Formuldrio contendo os atributos relacionados aos servi¢os mais relevantes.

Ap6s, para obter a visdo do cliente sobre o grau de importancia e de satisfacdo destes
atributos a equipe procedeu com a entrevista. Foi previsto na proposta da sistemadtica a
aplicag@o do questiondrio diretamente com os pacientes que recebem os servigos considerados
mais relevantes para o hospital. Porém, a equipe decidiu aplicar os questiondrios com as
pessoas envolvidas diretamente com os pacientes — enfermeiros, auxiliares de enfermagem e
técnicos de enfermagem - pois estes conhecem bem suas queixas, insatisfacdes e
necessidades. Esta alteracdo se deve ao fato de a equipe constatar ndo ser vidvel aplicar um
questiondrio com um paciente do Centro Cirdrgico ou da UTI, que na maioria das vezes

estaria impossibilitado de respondé-lo.

Os quadros das figuras 53, 54, 55 e 56 apresentam os questiondrios contendo as
questdes elaboradas a partir dos atributos (levantados a partir da figura 52). Os servigos mais
relevantes — Centro Cirdrgico, Unidades de Internagdo, UTI e Pronto-Atendimento —

apresentam alguns atributos em comum, devido a propria caracteristica destes servigos.

Os entrevistados assinalaram, inicialmente, os cinco itens considerados mais
importantes em sua opinido para o paciente, e em seguida, o grau de importancia destes cinco

atributos e o grau de satisfagao.

Quanto a quantidade de enfermeiros, auxiliares de enfermagem e técnicos de
enfermagem entrevistados, a equipe calculou o tamanho da amostra através da equacdo (3)

citada na sistemdtica proposta (Capitulo 4)



119

Para calcular o tamanho da amostra do Centro Cirtrgico, das Unidades de Internagéo,
da UTI e do Pronto Atendimento, a equipe de trabalho considerou, respectivamente, uma
populacdo de 16, 124, 33 e 22 enfermeiros, auxiliares de enfermagem e técnicos de
enfermagem, e levou em conta que a pesquisa contemplou um nivel de confianca de 95% e
um erro estimado de 4%. Sendo desconhecida a propor¢cdo que ndo possui os atributos

pesquisados foi estabelecido que p=50% e q =10 -p =50%.

Aplicando os elementos na formula:

22.50.50.16

4. (16-1)+2%.50.50

22.50.50.124
n = = 103

4%.(124-1)+2%.50.50

22.50.50.33

4. 33-1)+2%.50.50

22.50.50.22

42.22-1)+2%.50.50

Pela férmula, obteve-se uma amostra de 15 enfermeiros, auxiliares de enfermagem e
técnicos de enfermagem para o servico Centro Cirdrgico, 103 para o servico Unidades de

Internacgdo, 31 para o servico UTI e 21 para o servigo Pronto Atendimento.
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Uma vez indicadas as percepcdes quanto aos atributos considerados mais importantes,
a equipe calculou o seu grau de importincia. Para cada atributo a equipe utilizou um
formulério. O Apéndice C apresenta o grau de importancia dos atributos dos servigos Centro
Cirtdrgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto Atendimento e, nos quadros das figuras 57,
58, 59 e 60 a equipe listou todos os atributos, o resultado que cada um recebeu e sua
priorizacao.

O quadro da figura 57 apresenta os atributos, seu resultado e priorizacio para o servico
Centro Cirtrgico. No caso de empate, o gerente e coordenador da enfermagem, com base no

seu conhecimento a respeito das rotinas médicas oferecidas aos pacientes, definiu o atributo

prioritario.

Priorizacao dos Atributos do Servico Centro Cirtrgico

Atributos Resultado Priorizacao

Seguranca das instalacoes 40 3
Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalagdes 16 9
Conforto, conservacio e limpeza das instalacdes 44 2
Facilidade de acesso as instalacoes 8 12
Disponibilidade das instalagdes 22
Agilidade dos funciondrios 28 6
Competéncia e eficiéncia dos funciondrios 74 1
Apresentacdo dos funciondrios 8 13
Educacio e cordialidade dos funciondrios 30 5
Flexibilidade dos funcionérios 18 8
Facilidade de acesso aos bens facilitadores 6 14
Seguranca dos bens facilitadores 38 4
Disponibilidade dos bens facilitadores 10 10
Rapidez dos equipamentos 10 11

Figura 57 — Priorizag@o dos atributos do servico centro cirtirgico.

O quadro da figura 58 apresenta os atributos, seu resultado e priorizacdo para o servigo

Unidades de Internacao.
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Priorizacdo dos Atributos do Servico Unidades de Internacao

Atributos Resultado Priorizacao

Seguranca das instalacoes 168 3
Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instala¢des 90 7
Conforto, conservacio e limpeza das instalacdes 130 5
Facilidade de acesso as instalacoes 58 9
Disponibilidade das instalagdes 16 15
Agilidade dos funciondrios 104 6
Competéncia, clareza de expressao, precisiao da 278 1
informag@o e eficiéncia dos funciondrios

Disponibilidade dos funcionarios 30 13
Apresentacdo dos funciondrios 42 11
Educacio e cordialidade dos funciondrios 176 2
Flexibilidade dos funcionérios 26 14
Seguranca dos bens facilitadores 136 4
Facilidade de acesso aos bens facilitadores 38 12
Disponibilidade dos bens facilitadores 60 8
Rapidez dos equipamentos 48 10

Figura 58 — Priorizagdo dos atributos do servi¢o unidades de internagao.

O quadro da figura 59 apresenta os atributos, seu resultado e priorizacdo para o servigo
UTI. No caso de empate, o gerente e coordenador da enfermagem, com base no seu
conhecimento a respeito das rotinas médicas oferecidas aos pacientes, definiu o atributo

prioritario.
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Priorizacido dos Atributos do Servico UTI

Atributos Resultado Priorizacao
Seguranca das instalacoes 32 4
Conforto, conservacio e limpeza das instalacoes 8 11
Facilidade de acesso as instalacdes 6 12
Competéncia e eficiéncia dos funciondrios 58 1
Agilidade dos funciondrios 38 2
Apresentacdo dos funciondrios 4 13
Educacio e cordialidade dos funciondrios 38 3
Flexibilidade dos funciondrios 18 8
Disponibilidade dos funcionarios 18 7
Seguranca dos bens facilitadores 28 5
Disponibilidade dos bens facilitadores 20 6
Rapidez dos equipamentos 12 9

Figura 59 — Priorizagdo dos atributos do servico UTL.

O quadro da figura 60 apresenta os atributos, seu resultado e priorizacdo para o servico

Pronto Atendimento.

Priorizacido dos Atributos do Servico Pronto Atendimento

Atributos Resultado Priorizacao

Seguranca das instalacoes 58 1
Conforto, conservacao e limpeza das instalacdes 28 8
Facilidade de acesso as instalacdes 36 4
Disponibilidade dos funciondrios 18 9
Competéncia, cl'a?eza_de express:Zlo, pr'ecisﬁo da 56 ’
informacgio e eficiéncia dos funcionarios

Educacio e cordialidade dos funciondrios 30 6
Flexibilidade dos funciondrios 8 11
Agilidade dos funciondrios 44 3
Seguranca dos bens facilitadores 36 5
Disponibilidade dos bens facilitadores 10 10
Rapidez dos equipamentos 30 7

Figura 60 — Priorizagdo dos atributos do servico pronto atendimento.
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Novamente, no caso de empate, o gerente e coordenador da enfermagem, com base no

seu conhecimento a respeito das rotinas médicas oferecidas aos pacientes, definiu o atributo

prioritario.

Dos resultados das tltimas colunas das figuras 57, 58, 59 e 60 a equipe extraiu os

cinco atributos que obtiveram maior somatorio, ou seja, os prioritarios. O quadro da figura 61

apresenta os cinco atributos com maior somatdério para o servico Centro Cirdrgico, o

resultado, obtido da segunda coluna da figura 57, bem como a porcentagem (%) calculada

sobre o resultado, a ordem de priorizacao de cada atributo no ranking e, por fim, a ordem de

cada atributo, ou seja, seu grau de importancia.

GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS DO SERVICO CENTRO CIRURGICO

Atributos Resultado | Porcentagem | Priorizacao Grauﬂde .
Importancia

1) Cgmggten01a e eficiéncia dos 74 3.7 1 5
funciondrios
2) Cpnfortol conservagdo e limpeza 44 19.5 2 4
das instalacdes
3) Seguranca das instalagdes 40 17,7 3
4) Segurancga dos bens facilitadores 38 16,8 4 2
5) E(.].uC'fl(;.ﬁO e cordialidade dos 30 13.3 5 1
funciondrios
TOTAL 226 100

Figura 61 — Grau de importancia dos atributos do servigo centro cirdrgico.

O quadro da figura 62 apresenta os cinco atributos com maior somatério para o servico

Unidades de Internacdo, o resultado, obtido da segunda coluna da figura 58, bem como a

porcentagem (%) calculada sobre o resultado, a ordem de priorizagdo de cada atributo no

ranking e, por fim, a ordem de cada atributo, ou seja, seu grau de importancia.
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GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS SERVICO UNIDADES DE INTERNACAO

Grau de

Atributos Resultado Porcentagem | Priorizacao A
Importancia

1) Competéncia, clareza de
expressdo, precisdo da informagéo 228 27,3 1 5
e eficiéncia dos funcionéarios

2) Educacao e cordialidade dos

. 176 21,0 2 4
funciondrios
3) Seguranca das instalagcdes 168 20,0 3 3
4) S?guranga dos bens 136 16,2 4 2
facilitadores
5.) Conforto, .conserVNagﬁo € 130 15.5 5 1
limpeza das instalacdes
TOTAL 838 100

Figura 62 — Grau de importancia dos atributos do servigo unidades de internagao.

O quadro da figura 63 apresenta os cinco atributos com maior somatério para o servico
UTI, o resultado, obtido da segunda coluna da figura 59, bem como a porcentagem (%)
calculada sobre o resultado, a ordem de prioriza¢do de cada atributo no ranking e, por fim, a

ordem de cada atributo, ou seja, seu grau de importancia.

GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS DO SERVICO UTI

Atributos Resultado Porcentagem Priorizacao GrauAde -
Importancia

1) Cpmggtencm e eficiéncia dos 58 29.9 1 5
funciondrios

2) Agilidade dos funciondrios 38 19,6 2 4

3) E(.iuc:ju;.ao e cordialidade dos 38 19.6 3 3
funciondrios

4) Seguranca das instalacoes 32 16,5 4 2

5) Se?guranga dos bens 28 14.4 5 1
facilitadores

TOTAL 194 100

Figura 63 — Grau de importancia dos atributos do servigo UTL

O quadro da figura 64 apresenta os cinco atributos com maior somatério para o Pronto
Atendimento, o resultado, obtido da segunda coluna da figura 60, bem como a porcentagem
(%) calculada sobre o resultado, a ordem de priorizagdo de cada atributo no ranking e, por

fim, a ordem de cada atributo, ou seja, seu grau de importancia.
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GRAU DE IMPORTANCIA DOS ATRIBUTOS DO SERVICO PRONTO ATENDIMENTO

Atributos Resultado Porcentagem Priorizacao GrauAde .
Importancia
1) Seguranca das instalacoes 58 25,2 1 5
2) Competéncia, clareza de
expressdo, precisdo da informacdo 56 24,3 2 4
e eficiéncia dos funciondrios
3) Agilidade dos funcionarios 44 19,1 3 3
4) Se?guranga dos bens 36 15,7 4 2
facilitadores
:5) Fac111~dade de acesso as 36 15,7 5 1
instalacdes
TOTAL 230 100

Figura 64 — Grau de importancia dos atributos do servigo pronto atendimento.

Com os cdlculos apresentados, a equipe obteve informagdes quanto aos atributos
considerados mais importantes para os pacientes. Para o servico Centro Cirtrgico, os atributos
mais importantes, na respectiva ordem sdo: competéncia e eficiéncia dos funciondrios;
conforto, conservacdo e limpeza das instalacdes; seguranca das instalacdes; seguranca dos

bens facilitadores; e educagao e cordialidade dos funciondrios.

Para o servico Unidades de Internagdo, os atributos mais importantes, na respectiva
ordem sdo: competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacgdo e eficiéncia dos
funciondrios; educacdo e cordialidade dos funciondrios; seguranca das instalacdes; seguranca

dos bens facilitadores; e conforto, conservacdo e limpeza das instalacoes.

Para o servico UTI, os atributos mais importantes, na respectiva ordem sdo:
competéncia e eficiéncia dos funciondrios; agilidade dos funciondrios; educagdo e

cordialidade dos funciondrios; seguranca das instalagdes; e seguranca dos bens facilitadores.

E para o servico Pronto Atendimento, os atributos mais importantes, na respectiva
ordem sdo: seguranca das instalacdes; competéncia, clareza de expressdo, precisdo da
informagdo e eficiéncia dos funciondrios; agilidade dos funciondrios; seguranga dos bens

facilitadores; e facilidade de acesso as instalacdes.

Com o questiondrio ja aplicado com enfermeiros, auxiliares de enfermagem e técnicos
de enfermagem, na préxima etapa a equipe fard um diagndstico do grau de satisfacdo dos

atributos percebidos pelos usudrios.
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5.3.4 — Etapa 4 - Fazer um Diagnéstico do Nivel de Qualidade dos Servigos Percebidos pelo

Usuario

Com a opinido dos enfermeiros, auxiliares de enfermagem e técnicos de enfermagem,
na Etapa 3, quanto aos cinco atributos considerados mais importantes para os pacientes, a
equipe consolidou os resultados. Para tanto, utilizou as alternativas (excelente; bom; regular;
ruim; e péssimo) com suas escalas de importancia, obtendo assim o total, o total em

porcentagem (%) e, por fim, o grau de satisfacao.

Os quadros das figuras 65, 66, 67 e 68 apresentam, respectivamente, o grau de

satisfac@o para o Centro Cirdrgico, Unidades de Internagcdo, UTI e Pronto Atendimento.

Para o servico Centro Cirdrgico o maior grau de satisfacio foi dado ao atributo
competéncia e eficiéncia dos funcionarios. Em segundo lugar, vem seguranca das instalacdes,
seguido de conforto, conservacdo e limpeza das instalagdes, seguranca dos bens facilitadores
e, por fim, educacdo e cordialidade dos funcionarios. Para o empate nos atributos conforto,
conservagdo e limpeza das instalacdes; e segurancga das instalacdes, o gerente e coordenador
da enfermagem, com base no seu conhecimento a respeito das rotinas médicas oferecidas aos

pacientes, definiu o atributo de maior grau de satisfag@o (figura 65).

GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS DO SERVICO CENTRO CIRURGICO
. s Excelente | Bom | Regular | Ruim | Péssimo Grau de
Atributos Prioritdrios (5) ) 3) @) 1) TOTAL % SatisFcao

1) Competéncia e
eficiéncia dos 4 4 8 60 31,9 5
funciondrios
2) Conforto,
conservagao e 2 6 2 40 21,3 3
limpeza das
instalacdes
3) Seguranga das 10 40 | 213 4
instalacdes
4) Seguranca dos
bens facilitadores 4 4 28 149 2
5) Educagdo e
cordialidade dos 2 4 20 10,6 1
funciondrios
TOTAL 6 26 18 0 0 188 100 15

Figura 65 — Grau satisfagdo dos atributos prioritdrios do servico centro cirtirgico.
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Para o servigo Unidades de Internagcdo o maior grau de satisfagcdo foi dado ao atributo
competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacao e eficiéncia dos funcionérios. Em
segundo lugar vem seguranca das instalagdes, seguido de educagdo e cordialidade dos
funciondrios, conservacdo e limpeza das instalacdes e, por fim, seguranca dos bens

facilitadores (figura 66).

GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS DO SERVICO UNIDADES DE INTERNACAO

Excelente | Bom | Regular | Ruim | Péssimo TOTAL % Grau de

Atributos Prioritarios (5) (4) 3) ) (1) Satisfa¢do

1) Competéncia,
clareza de
CXPressao, precisao 2 24 22 2 176 | 249 5
da informacgio e
eficiéncia dos
funcionarios

2) Educagao e
cordialidade dos 4 14 18 2 134 18,9 3
funcionarios

3) Seguranca das

. - 30 14 2 164 23,2 4
instalacdes

4) Seguranca dos
bens facilitadores 4 16 6 2 104 14,7 1

5) Conforto,

cpnservagﬁo e 6 18 8 2 130 18,4 2
limpeza das

instalacdes

TOTAL 16 102 68 6 4 708 100 15

Figura 66 — Grau satisfagdo dos atributos prioritarios do servico unidades de internagao.

Para o servico UTI o maior grau de satisfacdo foi dado ao atributo competéncia e
eficiéncia dos funciondrios. Em segundo lugar, educacdo e cordialidade dos funciondrios,
seguido de agilidade dos funciondrios, seguranca das instalacdes e, por fim, seguranca dos

bens facilitadores (figura 67).
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GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS DO SERVICO UTI

. s Excelente | Bom | Regular | Ruim | Péssimo Grau de
Atributos Prioritarios (5) ) 3) @) (1) TOTAL % Satisfagio
1) Competéncia e
eficiéncia dos 2 4 8 50 27,8 5
funcionarios
2) Agilidade dos 8 32 | 1738 3
funciondarios
3) Educagdo e
cordialidade dos 6 4 36 20,0 4

funciondrios

4) Seguranga das 2 6 34 | 189 2
instalacdes

5) Seguranca dos

bens facilitadores 4 4 28 15.6 1
TOTAL 4 28 16 0 0 180 100 15

Figura 67 — Grau satisfagdo dos atributos prioritarios do servico UTL.

Para o servico Pronto Atendimento o maior grau de satisfacdo foi dado ao atributo

competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacao e eficiéncia dos funcionérios. Em

segundo lugar, seguranca das instalacdes, seguido de agilidade dos funciondrios, facilidade de

acesso as instalagdes e, por fim, seguranca dos bens facilitadores (figura 68).

GRAU DE SATISFACAO DOS ATRIBUTOS DO SERVICO PRONTO ATENDIMENTO

. TP Excelente | Bom | Regular | Ruim | Péssimo Grau de
Atributos Prioritdrios ) @) 3) @) ) TOTAL % Satisfagio
'1) Segu{anga das 6 6 42 223 4
instalacoes
2) Competéncia,
clareza de
expressao, precisio > 6 4 46 24,5 5
da informacgdo e
eficiéncia dos
funciondrios
3) Aglllsigde dos 6 4 36 19,1 3
funciondrios
4) Seguranca dos
bens facilitadores 6 2 >0 100 !

5) Facﬂ\ld'flde de i 2 6 34 18,1 2
acesso as instalagdes
TOTAL 4 30 16 0 0 188 100 15

Figura 68 — Grau satisfa¢do dos atributos prioritarios do servi¢o pronto atendimento.
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Com o grau de satisfagdo dos atributos, na préxima etapa a equipe procederd com a

sua hierarquizagio de acordo com a necessidade de investimentos.

5.3.5 — Etapa 5 - Hierarquizar os Atributos dos Servigos por Ordem de Necessidades de

Investimentos

Nos quadros das figuras 69, 70, 71 e 72 a equipe obteve uma ordem de priorizacdo dos
atributos, com vistas a futuros investimentos em melhoria de seu grau de satisfacdo. Na
primeira coluna listou-se os atributos resgatados da Etapa 3. Na coluna 2, o grau de
importancia (GI) destes atributos também obtidos na Etapa 3. Na coluna 3, o grau de
satisfacdo (GS) foi obtido na Etapa 4. Em seguida, na coluna 4 foi atribuido pela equipe para
cada atributo, um nivel grau de satisfacdo futuro a ser alcancado (NGSP). Nos casos em que o
grau de satisfacdo apresentou nota méaxima (5), o nivel de grau de satisfacdo planejado se
manteve o mesmo. Na quarta coluna, a taxa de melhoria (TxM) foi calculada aplicando-se a
equagdo (2) e o grau de prioridade de investimentos (GPI), foi obtido através da equagdo (4).
Por fim, foi obtida a ordem hierarquica de onde investir tomando por base o grau de

importancia e o grau de satisfacio dos atributos.

Logo, para o servico Centro Cirtdrgico é necessdrio investir em primeiro lugar em
conforto, conservacdo e limpeza das instalacdes, em segundo lugar em seguranca das
instalacdes, em terceiro lugar em seguranca dos bens facilitadores e em quarto lugar em
educacdo e cordialidade dos funciondrios. O atributo competéncia e eficiéncia dos
funciondrios apresenta alto grau de importancia, mas, seu grau de satisfacdo também esta alto,
logo, torna-se necessdrio continuar investindo neste atributo, para que se mantenha neste

patamar de grau de satisfacdo (figura 69).
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HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS - CENTRO CIRURGICO

Atributos Prioritirios GI | GS |NGsP | Txm | gpr | Ordemde
Priorizacao

1) Cgmggten01a e eficiéncia dos 5 5 5 1,00 5.00 50
funciondrios

2) Conforto,.conserVNagﬁo e 4 3 4 133 532 12
limpeza das instalacdes

3) Seguranca das instalagcdes 3 4 5 1,25 3,75 e

4) Se?guranga dos bens ’ ) 3 1,50 3.00 30
facilitadores

5) E(.iuC‘flg.ﬁo e cordialidade dos 1 1 5 2.00 2.00 4
funciondrios

Figura 69 — Hierarquizagdo dos atributos do servigo centro cirdrgico.

Para o servico Unidades de Internagdo, é necessdrio investir em primeiro lugar em
educacdo e cordialidade dos funciondrios, em segundo lugar em seguranca dos bens
facilitadores, em terceiro lugar em segurancga das instalacdes e em quarto lugar em conforto,
conservagdo e limpeza das instalacdes. O atributo competéncia, clareza de expressdo, precisao
da informacdo e eficiéncia dos funciondrios apresenta alto grau de importancia, mas, seu grau
de satisfacdo também estd alto, logo, torna-se necessario continuar investindo neste atributo,

para que se mantenha neste patamar de grau de satisfacdo (figura 70).

HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PBIORITARIOS - UNIDADES DE
INTERNACAO
Atributos Prioritérios GI | GS |NGSP| Txm | gpp | Ordemde
Priorizacao

1) Competéncia, clareza de
expressao, precisao da 5 5 5 1,00 | 5,00 5
informacao e eficiéncia dos
funcionarios
2) EQucElgﬁo e cordialidade dos 4 3 4 133 532 12
funciondrios
3) Seguranca das instalagcoes 3 4 5 1,25 3,75 3¢
4) S?guranga dos bens > 1 5 2.00 4,00 20
facilitadores
5') Conforto,.conserv~agﬁo € 1 ) 3 1.50 1.50 4°
limpeza das instalacdes

Figura 70 — Hierarquizagdo dos atributos prioritdrios do servi¢o unidades de internagao.
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Para o servico UTI, € necessario investir em primeiro lugar em agilidade dos
funciondrios, em segundo lugar em educagdo e cordialidade dos funciondrios, em terceiro
lugar em segurancga das instalacdes e em quarto lugar em seguranga dos bens facilitadores. O
atributo competéncia e efici€ncia dos funciondrios apresenta alto grau de importancia, mas,
seu grau de satisfacdo também estd alto, logo, torna-se necessdrio continuar investindo neste

atributo, para que se mantenha neste patamar de grau de satisfacdo (figura 71).

HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS - UTI

Atributos Prioritarios GI GS | NGsp | Txm | gpp | Ordemde
Priorizacao

1) Cgmggtenma e eficiéncia dos 5 5 5 1,00 5.00 50
funciondrios

2) Agilidade dos funcionérios 4 3 4 1,33 5,32 12
3) Educ:flgﬁo e cordialidade dos 3 4 5 1.25 3,75 20
funciondrios

4) Seguranca das instalacoes 2 2 3 1,50 3,00 3°
5) Se?guranga dos bens 1 1 2 2.00 2.00 4
facilitadores

Figura 71 — Hierarquizagdo dos atributos do servico UTIL.

7z

Para o servico Pronto Atendimento, é necessdrio investir em primeiro lugar em
seguranca das instalacdes, em segundo lugar em seguranga dos bens facilitadores, em terceiro
lugar em competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacdo e efici€éncia dos
funciondrios, em quarto lugar em agilidade dos funciondrios e em quinto lugar em facilidade

de acesso as instalacdes (figura 72).

HIERARQUIZACAO DOS ATRIBUTOS PRIORITARIOS - PRONTO ATENDIMENTO

Atributos Prioritarios GI GS | NGsp | Txm | gpp | Ordemde
Priorizacao

1) Seguranca das instalagdes 5 4 5 1,25 6,25 12
2) Competéncia, clareza de
expressdo, precisdo da 4 5 5 1,00 | 4,00 3°
informacdo e eficiéncia dos
funciondrios
3) Agilidade dos funciondrios 3 3 4 1,33 3,99 4°
4) Se?guranga dos bens ’ | ) 2.00 4,00 20
facilitadores
:5) Facﬂidade de acesso as 1 ) 3 1.50 1.50 50
instalacdes

Figura 72 — Hierarquizacdo dos atributos do servico pronto atendimento.
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Uma vez hierarquizados os atributos dos servicos e obtida uma ordem de prioridade,
na proxima etapa a equipe levantard os ativos intangiveis existentes no hospital. Para tanto,
foi feita uma reunido onde foi definido que os entrevistadores seriam o analista de custos
(com formagdo e conhecimentos na area contabil) e o gerente e coordenador da enfermagem
(com conhecimento a respeito das rotinas médicas oferecidas aos pacientes nos servicos mais

relevantes).

5.3.6 — Etapa 6 - Levantar os Ativos Intangiveis Existentes na Empresa

Para identificar os ativos intangiveis do hospital o analista de custos e o gerente e
coordenador da enfermagem entrevistaram os responsaveis pelos servicos considerados mais

relevantes (Centro Cirdrgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto Atendimento).

Utilizando os itens da lista de ativos intangiveis (figura 31), definida na sistematica
proposta (Capitulo 4), o analista de custos e o gerente e coordenador da enfermagem
explicaram os conceitos dos ativos aos entrevistados e, utilizando a seguinte pergunta: O ativo
X se constitui num direito que a empresa estd podendo fazer uso para gerar beneficios
futuros?, obtiveram quais ativos intangiveis geram beneficios aos servigos mais relevantes do
hospital. O quadro da figura 73 apresenta os ativos intangiveis que o hospital estd podendo
fazer uso, para gerar beneficios para os servigos Centro Cirdrgico, Unidades de Internacio,
UTI e Pronto Atendimento. Ressalta-se que os ativos intangiveis sdo comuns a todos os
servigos devido as suas caracteristicas, logo, serd apresentado apenas um formulério, porém,
para cada gerente de servico (Centro Cirdrgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto

Atendimento) foi feita uma entrevista.

FORMULARIO PARA LEVANTAMENTO DOS ATIVOS INTANGIVEIS
Entrevistado:

Funcao:
R t
Ativo Pergunta esposta
Sim Nao
Habilidades se constitui num direito que Centro
- Cirtrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto

Habilidades . p
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar X
beneficios futuros?

continua
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continuacio

Experiéncias se constitui num direito que Centro
Cirtrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto

Experiéncias . )
p Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?
Conhecimento se constitui num direito que Centro
. Cirdrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto
Conhecimento

Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Competéncias individuais

Competéncias individuais se constitui num direito
que Centro Cirdrgico/Unidades de
Internacdo/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Dominio pessoal

Dominio pessoal se constitui num direito que Centro
Cirdrgico/Unidades de Internagcao/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Capacidade de gerar
solucdes

Capacidade de gerar solugdes se constitui num direito
que Centro Cirdrgico/Unidades de
Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Aprendizado em equipe

Aprendizado em equipe se constitui num direito que
Centro Cirtirgico/Unidades de Interna¢cao/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Autonomia se constitui num direito que Centro
Cirdrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto

Autonomia . .
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?
Compromisso se constitui num direito que Centro
. Cirtrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto
Compromisso

Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Compartilhamento de

Compartilhamento de conhecimento se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de

conhecimento Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?
Conhecimento multifuncional se constitui num
Conhecimento direito que Centro Cirurgico/Unidades de
multifuncional Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?
Talentos se constitui num direito que Centro
Cirudrgico/Unidades de Internagcao/UTI/Pronto
Talentos

Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

continua
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continuacio

Valores

Valores se constitui num direito que Centro
Cirtrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Motivacdo

Motivagdo se constitui num direito que Centro
Cirdrgico/Unidades de Internagcao/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Acesso ao conhecimento
explicito

Acesso ao conhecimento explicito se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internac@o/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Dominio de sistemas

Dominio de sistemas se constitui num direito que
Centro Cirtrgico/Unidades de Interna¢do/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Softwares

Softwares se constitui num direito que Centro
Cirdrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Incentivo ao
conhecimento explicito

Incentivo ao conhecimento explicito se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internagcao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Conhecimento de equipe

Conhecimento de equipe se constitui num direito que
Centro Cirtrgico/Unidades de Interna¢do/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Ambiente de trabalho
favoravel

Ambiente de trabalho favordvel se constitui num
direito que Cirtrgico/Unidades de
Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Visdo compartilhada

Visdo compartilhada se constitui num direito que
Centro Cirtirgico/Unidades de Interna¢cao/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Confiabilidade dos
equipamentos

Confiabilidade dos equipamentos se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Dominio de tecnologia

Dominio de tecnologia se constitui num direito que
Centro Cirtrgico/Unidades de Internacdo/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

continua
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continuacio

Acesso a tecnologia

Acesso a tecnologia se constitui num direito que
Centro Cirtirgico/Unidades de Interna¢cao/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Confiabilidade dos
procedimentos

Confiabilidade dos procedimentos se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Relacionamento com
pacientes

Relacionamento com pacientes se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internacao/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Conhecimento das
necessidades do mercado

Conhecimento das necessidades do mercado se
constitui num direito que Centro Cirurgico/Unidades
de Internac¢do/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Imagem da marca

Imagem da marca se constitui num direito que Centro
Cirudrgico/Unidades de Internacao/UTI/Pronto
Atendimento esta podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Contratos de pacientes

Contratos de clientes se constitui num direito que
Centro Cirtirgico/Unidades de Interna¢cao/UTI/Pronto
Atendimento estd podendo fazer uso para gerar
beneficios futuros?

Relacionamento com
fornecedores

Relacionamento com fornecedores se constitui num
direito que Centro Cirurgico/Unidades de
Internagc@o/UTI/Pronto Atendimento estd podendo
fazer uso para gerar beneficios futuros?

Figura 73 — Levantamento dos ativos intangiveis da organizagao.

Quase todos os ativos, exceto dominio de sistemas, softwares e visao compartilhada,

contribuem para gerar beneficios aos servicos mais relevantes.

Ap6s identificados os ativos intangiveis, que contribuem para gerar beneficios aos

servigos mais relevantes do hospital, na préxima etapa a equipe determinard sua relagdo com

os atributos da qualidade do servigo percebidos pelos usudrios.

5.3.7 — Etapa 7 - Determinar Relagdo entre os Ativos Intangiveis e Atributos Percebidos

Para levantar a relacfo entre os ativos intangiveis e os atributos percebidos como mais

relevantes para o usudrio, a equipe de trabalho, resgatando os ativos intangiveis levantados

na Etapa 6 e os atributos hierarquizados na Etapa 5, fez uso da seguinte pergunta: O ativo

intangivel A; contribui para incorporar no servigo o atributo T;?,
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A resposta dos gestores foi convertida pela equipe de trabalho obtendo-se assim os
quadros das figuras 74, 75, 76 e 77. O resultado (segunda coluna) € obtido através do
somatério dos pesos dos atributos Ty, T, T3, T4 e Ts multiplicados pelo seu grau de

importancia (GI), obtidos das dltimas colunas das figuras 61, 62, 63 e 64.

Os ativos intangiveis, que devem receber investimentos, sdo aqueles que apresentam
ligacdo mais forte com os atributos. Aplicando a regra de Pareto, os 20% dos ativos
intangiveis (aparecem na cor amarela), que contribuem para incorporar no servico Centro
Cirdrgico 80% dos atributos percebidos s@o: conhecimento das necessidades do mercado,
imagem da marca, compromisso, aprendizado em equipe, ambiente de trabalho favordvel, e
acesso ao conhecimento explicito, na respectiva ordem , ou seja, o quadro da figura apresenta
28 ativos intangiveis que equivalem a 100% porém, a regra de Pareto considera 20% destes

ativos, que s@o os que apresentam maior relacéo, logo, 6 ativos intangiveis (figura 74).

Os 20% dos ativos intangiveis (aparecem na cor amarela), que contribuem para
incorporar no servigco Unidades de Internacdo 80% dos atributos percebidos sdao: imagem da
marca, ambiente de trabalho favoravel, dominio pessoal, compromisso, conhecimento das
necessidades do mercado, e acesso ao conhecimento explicito, na respectiva ordem (figura

75).

Os 20% dos ativos intangiveis (aparecem na cor amarela), que contribuem para
incorporar no servico UTI 80% dos atributos percebidos s@o: imagem da marca,
conhecimento das necessidades do mercado, dominio pessoal, compromisso, ambiente de

trabalho favoravel, e acesso ao conhecimento explicito, na respectiva ordem (figura 76).

E, os 20% dos ativos intangiveis (aparecem na cor amarela), que contribuem para
incorporar no servico Pronto Atendimento 80% dos atributos percebidos s@o: acesso ao
conhecimento explicito, capacidade de gerar solu¢des, compromisso, aprendizado em equipe,
incentivo ao conhecimento explicito, e conhecimento das necessidades do mercado, na

respectiva ordem (figura 77).

Com o empate entre alguns ativos intangiveis, a equipe recorreu aos gestores, neste
caso, os entrevistados, para determinar qual o ativo de maior relevancia em relacdo aos

atributos.
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Um vez determinada a relacdo dos ativos intangiveis sobre os atributos percebidos, a
equipe de trabalho utilizou os quadros das figuras 78, 79, 80 e 81, onde listou os 20% dos
ativos intangiveis que contribuem para incorporar nos servicos 80% dos atributos percebidos,
obtidos nas figuras 74, 75, 76 e 77 (aparecem na cor amarela), sua priorizacao, ou seja, a
ordem com que o ativo intangivel contribui ao atributo do servico, a ordem propriamente
dita, o peso dos servigos e o por fim, o resultado, ou seja, a ordem multiplicada pelo peso
levou a um resultado final. Quanto ao peso dos servi¢os, de acordo com o formuldrio de
hierarquizacdo dos servi¢os mais relevantes (Etapa 2 - figura 41) o somatério dos servigos foi:
11 para Centro Cirtrgico, 8 para Unidades de Internagdo, 7 para UTI, e 5 para Pronto
Atendimento, ou seja, o somatério que cada servigo recebeu nos critérios equivale a peso 10.
Aplicando a regra de trés simples (11 x 10)/31 = 3,55, o peso foi calculado obtendo-se: 3,55
para Centro Cirdrgico, 2,58 para Unidades de Internacao, 2,25 para UTI, e 1,62 para Pronto
Atendimento. Como o arredondamento ndo interferiria no resultado, a equipe optou por
estabelecer: 4 para Centro Cirtdrgico, 3 para Unidades de Internagdo, 2 para UTI, e 1 para

Pronto Atendimento.

Para cada um dos servigos (Centro Cirtirgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto

Atendimento), a equipe de trabalho construiu um quadro (figuras 78, 79, 80 e 81).

SERVICO CENTRO CIRURGICO
Ativos Intangiveis Priorizacdo | Ordem Peso Resultado

Aprendizado em equipe 4° 3 4 12
Compromisso 3¢ 4 4 16
Acesso ao conhecimento explicito 6° 1 4

Ambiente de trabalho favoravel 59 2 4 8
Conhecimento das necessidades do mercado 12 6 4 24
Imagem da marca 20 5 4 20

Figura 78 — Ativos intangiveis que devem receber investimentos no servico centro cirtirgico.
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SERVICO UNIDADES DE INTERNACAO

Ativos Intangiveis Priorizacdo | Ordem Peso Resultado
Dominio pessoal 3¢ 4 3 12
Compromisso 4° 3 3
Acesso ao conhecimento explicito 6° 1 3
Ambiente de trabalho favoravel 5° 2 3 6
Conhecimento das necessidades do mercado 20 5 3 15
Imagem da marca 1¢ 6 3 18

Figura 79 — Ativos intangiveis que devem receber investimentos no servico unidades de internagao.

SERVICO UTI

Ativos Intangiveis Priorizacdo| Ordem Peso Resultado
Dominio pessoal 3¢ 4 2 8
Compromisso 4° 3 2 6
Acesso ao conhecimento explicito 6° 1 2 2
Ambiente de trabalho favoravel 20 5 2 10
Conhecimento das necessidades do mercado 5° 2 2 4
Imagem da marca 1° 6 2 12
Figura 80 — Ativos intangiveis que devem receber investimentos no servico UTIL.

SERVICO PRONTO ATENDIMENTO

Ativos Intangiveis Priorizacdo| Ordem Peso Resultado
Capacidade de gerar solugdes 2° 5 1 5
Aprendizado em equipe 4° 3 1 3
Compromisso 3° 4 1 4
Acesso ao conhecimento explicito 1° 6 1 6
Incentivo ao conhecimento explicito 5° 2 1 2
Conhecimentos das necessidades do mercado 6° 1 1 1

Figura 81 — Ativos intangiveis que devem receber investimentos no servico pronto atendimento.

Unindo os resultados de todos os servigos (CC - centro cirdrgico, Ul - unidades de

internacdo, unidade de tratamento intensivo - UTI e PA - pronto atendimento), ou seja, os

valores das ultimas colunas das figuras 78, 79, 80 e 81, a equipe obteve uma ordem global de

impacto dos ativos intangiveis nos atributos dos servicos mais relevantes, conforme quadro da

figura 82.
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Servi . T
Ativos Intangiveis e Somatério | Priorizacao
cc | ur | Ut | Pa Gzl

Dominio pessoal 12 8 20 5°
Capacidade de gerar solucdes 5 5 8
Aprendizado em equipe 12 3 15 7
Compromisso 16 9 4 35 3°
Acesso ao conhecimento explicito 4 6 15 6°
Incentivo ao conhecimento explicito 2 2 9°
Ambiente de trabalho favoravel 8 6 10 24 4°
Conhecimento das necessidades do 24 15 4 1 m 20
mercado

Imagem da marca 20 18 12 50 12

Figura 82 — Ordem global de impacto dos ativos intangiveis na qualidade percebida dos servigos mais
relevantes

De acordo com a figura 82, deve-se investir em primeiro lugar no ativo intangivel
imagem da marca, seguido do conhecimento das necessidades do mercado, compromisso,
ambiente de trabalho favordvel, dominio pessoal, acesso ao conhecimento explicito,
aprendizado em equipe, capacidade de gerar solucdes e, por fim, em incentivo ao

conhecimento explicito.

Na préxima etapa a equipe de trabalho, identificard a relagdo causal entre os ativos

intangiveis e assim definird quais devem receber investimentos.

5.3.8 — Etapa 8 - Identificar os Ativos Intangiveis que devem Receber Investimentos

Para comprovar se os ativos intangiveis escolhidos através da Etapa 7 sdo os que
realmente devem receber investimentos, a equipe de trabalho estabeleceu a relacdo de causa e
efeito entre os ativos intangiveis. Para entender o ativo intangivel e assim verificar se hd
relacdo com outros ativos intangiveis, ou seja, como um ativo intangivel se relaciona com
outro ativo intangivel, a equipe recorreu a literatura. O Apéndice A apresenta os conceitos dos
ativos intangiveis, bem como as setas que representam a influéncia destes elementos

construidas através destes conceitos.

A figura 83 apresenta as relagdes entre os ativos intangiveis, a interagdo entre eles e
como um pode influenciar ao outro, construida pela equipe de trabalho através dos conceitos

levantados na literatura. Algumas relacdes, porém, ndo vém da literatura, mas foram criadas
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pelos membros da equipe. Através dessa relacdo é possivel visualizar quais ativos intangiveis

devem realmente receber investimentos.

Em amarelo estdo destacados os ativos intangiveis que devem receber investimentos
identificados na Etapa 7: imagem da marca, conhecimento das necessidades do mercado,
ambiente de trabalho favordvel, compromisso, dominio pessoal, acesso ao conhecimento
explicito, aprendizado em equipe, capacidade de gerar solugdes e incentivo ao conhecimento

explicito.



'STOAISURIUL SOATIE SO BIed [esned 9oe[ua op vweISeI(] — ¢§ BINSL]

admba sy
opezipudady

pdJIeW Bp Wwogeu]|

OPBIIIW 0P SIPEBPISSIIAU
2P 0)UdWIIIYUO))




150

Para melhor visualizacdo, no Apéndice B, a equipe construiu figuras onde, para cada

ativo intangivel, relacionou as setas de entrada e de saida. Ainda para melhor visualizacdo, a

equipe achou relevante dividir a figura 83 obtendo assim as figuras 84, 85, 86, 87 e 88.

Tendo sido identificado o relacionamento causal entre os ativos intangiveis, a equipe

identificou que os que devem receber investimentos, ou seja, os que geram maior influéncia

sobre os demais ativos intangiveis sdo: habilidades, conhecimento, ambiente de trabalho

favoravel, e incentivo ao conhecimento explicito.

De acordo com o diagrama de enlace causal tem-se que:

ao invés de investir em dominio pessoal, capacidade de gerar solucdes e aprendizado em
equipe, o hospital deve investir em habilidades, pois investindo neste ativo intangivel
obterd melhorias em dominio pessoal, no aprendizado em equipe, e na capacidade de gerar
solugdes. Além destes, também possibilitard melhorias em: confiabilidade, conhecimento,
contratos de clientes, dominio da tecnologia, talentos, autonomia, compartilhamento do
conhecimento, competéncias individuais, relacionamento com clientes, relacionamento
com fornecedores, e experiéncias;

investindo em conhecimento, o hospital obterd melhorias em mais doze ativos intangiveis
(confiabilidade, competéncias individuais, aprendizado em equipe, conhecimento
multifuncional, compromisso, conhecimento das necessidades do mercado, dominio da
tecnologia, talentos, capacidade de gerar solugdes, imagem da marca, relacionamento com
clientes, e compartilhamento do conhecimento);

ao invés de investir em imagem da marca e aprendizado em equipe, se o hospital investir
com o objetivo de proporcionar um ambiente de trabalho favoravel, provocara melhorias
neste dois intangiveis, e, também, em talentos e motivagao;

investindo em incentivo ao conhecimento explicito, ao invés de acesso ao conhecimento
explicito, pois este depende daquele, ou seja, incentivando o conhecimento explicito ocorre
aumento no acesso ao conhecimento explicito que, por sua vez, aumentard o
compartilhamento do conhecimento, este no conhecimento de equipe, que provocard
aumento na capacidade de gerar solugdes. O acesso ao conhecimento explicito gera
também um aumento no conhecimento multifuncional, que também levard a um aumento
no conhecimento de equipe e este na capacidade de gerar solugdes. Logo, todos estes

intangiveis, dependem do incentivo ao conhecimento explicito.



Conhecimento da
necessidades do mercado

Imagem da marca

apacidade dej
gerar solucoe:

Ambiente de
trabalho favorave

Figura 84 — Diagrama de enlace causal para os ativos intangiveis.




Aprendizado
em equipe

Figura 85 — Diagrama de enlace causal para os ativos intangiveis.
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Definidas as prioridades de investimentos, na préxima etapa a equipe fard o plano de

alocag@o de recursos nos ativos intangiveis.

5.3.9 - Etapa 9 - Elaborar um Plano de Alocacao de Recursos nos Ativos Intangiveis

Para elaboracdo, propriamente dita, da alocacio de recursos nos ativos intangiveis, a
equipe de trabalho utilizou o método SWIH. Os quadros das figuras 89, 90, 91 e 92
apresentam a a¢do que foi tomada, o que (What) foi feito, por quem (Who) foi feito, onde
(Where) foi feito, quando (When) foi feito, por que (Why) foi feito, e, por fim, como (How)

foi feito.

A alocag@o de recursos nos ativos intangiveis determinados nas Etapas 7 e 8
(habilidades, conhecimento, ambiente de trabalho favoravel e incentivo ao conhecimento
explicito) possibilitard melhorias nos atributos considerados prioritarios nos servicos mais

relevantes (Centro Cirdrgico, Unidades de Internag¢do, UTI e Pronto Atendimento).

A alocag@o deve ocorrer na ordem encontrada nos planos de acdo, ou seja, em
primeiro lugar deve-se investir no servico Centro Cirdrgico, considerado o mais relevante dos
servigos do hospital, seguido do servico Unidades de Internacdo, UTI e por fim no servigo
Pronto Atendimento. A alocacdo de recursos em habilidades deve ser para melhorar em
primeiro lugar o atributo competéncia e eficiéncia dos funciondrios, seguido de seguranga dos
bens facilitadores, conforto, conservagdo e limpeza das instalagdes, seguranca das instalacdes
e, por fim, em educacdo e cordialidade dos funciondrios (figura 89). A alocagdo de recursos
em conhecimento deve ser para melhorar em primeiro lugar o atributo competéncia e
eficiéncia dos funciondrios, seguido de seguranca dos bens facilitadores, conforto,
conservagdo e limpeza das instalacdes e, por fim, em seguranca das instalagdes (figura 90). A
alocac@o de recursos para tornar o ambiente de trabalho favordvel deve ser para melhorar em
primeiro lugar o atributo competéncia e eficiéncia dos funciondrios, seguido de seguranga dos
bens facilitadores, seguranca das instalagdes, educacdo e cordialidade dos funcionérios e, por
fim, em conforto, conservacdo e limpeza das instalacdes (figura 91). J4, a alocacdo de
recursos para incentivar o conhecimento explicito deve ser para melhorar em primeiro lugar o
atributo competéncia e eficiéncia dos funciondrios, seguido de segurangca dos bens
facilitadores, seguranca das instalagdes e por fim, conforto, conservacdo e limpeza das

instalagdes (figura 92).
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PLANO DE ACAO

Ac@o — Alocar recursos em habilidades dos funcionarios para melhorar a qualidade dos seguintes
atributos na respectiva ordem:

No servico Centro Cirtrgico:

Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Conforto, conservacgao e limpeza das instalagdes;
Seguranca das instalagdes;

Educacdo e cordialidade dos funcionérios.

No servico Unidades de Internagdo:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Educacdo e cordialidade dos funcionaérios;

Seguranga das instalacdes;

Conforto, conservagao e limpeza das instalacdes.

No servico UTIL:

Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
Seguranca dos bens facilitadores;
Agilidade dos funcionérios;

Seguranca das instalagdes;

Educacio e cordialidade dos funciondrios.

No servico Pronto Atendimento:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Agilidade dos funcionaérios;

Segurancga das instalacdes;

Facilidade de acesso as instalagdes.

What: identificar as competéncias essenciais dos funciondrios para o hospital.

Who: profissionais especializados.

Where: nos servicos Centro Cirtrgico, Unidades de Internag@o, UTI e Pronto Atendimento.

When: até o dia 30/11/08.

Why: para transformar as competéncias dos colaboradores em comportamentos que
efetivamente contribuam para a organizagao.

How: implantando programas de treinamento e desenvolvimento.

Figura 89 — Plano de ag@o - alocag@o de recursos em habilidades dos funciondrios.
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PLANO DE ACAO

Acdo — Alocar recursos em conhecimento dos funciondrios para melhorar a qualidade dos seguintes
atributos na respectiva ordem:

No servico Centro Cirdrgico:

Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Conforto, conservagdo e limpeza das instala¢des;
Segurancga das instalagdes.

No servico Unidades de Internagdo:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Seguranca das instalagdes;

Conforto, conservagao e limpeza das instalacdes.

No servico UTT:

Competéncia e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;
Agilidade dos funcionaérios;

Segurancga das instalagdes.

No servico Pronto Atendimento:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Agilidade dos funcionaérios;

Seguranca das instalagdes;

Facilidade de acesso as instalagdes.

What: possibilitar debates, eventos, semindrios, troca de experi€ncias, cursos superiores,
p6s-graduagio, conhecimentos especificos do trabalho e difusdo da tecnologia.

Who: a diretoria do hospital, as geréncias e funciondrios dos servicos Centro Cirurgico,
Unidades de Internacdo, UTI e Pronto Atendimento.

Where: nos servicos Centro Cirtrgico, Unidades de Internag@o, UTI e Pronto Atendimento.

When: sempre.

Why: porque o conhecimento, dentre outros, auxilia na solugdo problemas, muda os
comportamentos, criar novos conceitos, possibilita interpretar e operar sobre um conjunto
de informacgoes.

How: através do desenvolvimento gerencial continuado (programa que se utiliza de
semindrios de reciclagem, debates e eventos de troca de experiéncias; educagdo
continuada (programa voltado para a formagdo de profissionais sendo que alguns por ano
sdo escolhidos para receber apoio da empresa para fazer algum curso, como, por exemplo,
curso superior e pods-graduacio; treinamentos técnicos; reunides para solucionar os
problemas referentes ao ambiente de trabalho (todos os funciondrios devem participar, pois,
neste processo de discussdo novos conhecimentos podem surgir); possibilidade de acesso do
funciondrio a internet/intranet para aumentar a transferéncia de conhecimentos.

Figura 90 — Plano de ag¢@o - alocacdo de recursos em conhecimento dos funciondrios.
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PLANO DE ACAO

Ac@o — Alocar recursos para tornar o ambiente de trabalho favordvel e assim melhorar a qualidade
dos seguintes atributos na respectiva ordem:

No servico Centro Cirdrgico:

Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Seguranca das instalagdes;

Educacdo e cordialidade dos funcionérios;
Conforto, conservagao e limpeza das instalagoes.

No servico Unidades de Internagéo:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e efici€éncia dos funcionarios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Seguranga das instalacdes;

Conforto, conservagdo e limpeza das instalacdes;

Educacdo e cordialidade dos funcionérios.

No servico UTIL:

Competéncia e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;
Agilidade dos funcionaérios;

Seguranca das instalagdes;

Educacio e cordialidade dos funciondrios.

No servico Pronto Atendimento:

Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funciondrios;
Seguranca dos bens facilitadores;

Agilidade dos funcionaérios;

Seguranga das instalacdes;

Facilidade de acesso as instalagoes.

What: criar acSes que proporcionem maior participacdo e integracio dos funciondrios no
hospital. Possibilitar crescimento, seguranga, aceitagdo (permitir que eles se sinta incluso na
estrutura hospitalar) e um ambiente de trabalho produtivo.

Who: o departamento de recursos humanos juntamente com os gerentes e funciondrios dos
servigos Centro Cirdrgico, Unidades de Internacdo, UTI e Pronto Atendimento.

Where: nos servicos Centro Cirtrgico, Unidades de Internag@o, UTI e Pronto Atendimento.

When: até o dia 30/11/08.

Why: para haver maior entrosamento entre os funciondrios, tornar o ambiente seguro,
proporcionar melhorias nas rotinas e harmonia entre os setores.

How: confraternizacdes periddicas. Implantar o programa 5S (SEIRI, SEITON, SEISSO,
SEIKETSU, E SHITSUKE) que ¢ uma filosofia de trabalho que busca promover a
disciplina na empresa através de consciéncia e responsabilidade de todos.

Figura 91 — Plano de agdo - alocag@o de recursos em ambiente de trabalho favoravel.
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PLANO DE ACAO

Ac@o — Alocar recursos para incentivar o conhecimento explicito e assim melhorar a qualidade dos
seguintes atributos na respectiva ordem:

No servico Centro Cirtrgico:
- Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
- Seguranca dos bens facilitadores;
- Seguranca das instalagdes;
- Conforto, conservacgdo e limpeza das instalacdes.

No servico Unidades de Internagao:
- Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e efici€éncia dos funcionarios;
- Seguranca dos bens facilitadores;
- Seguranca das instalagdes;
- Conforto, conservagdo e limpeza das instalagdes.

No servico UTIL:

- Competéncia e eficiéncia dos funcionarios;
- Seguranca dos bens facilitadores;

- Agilidade dos funciondrios;

- Seguranca das instalagdes.

No servico Pronto Atendimento:
- Competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informagao e eficiéncia dos funcionarios;
- Seguranca dos bens facilitadores;
- Agilidade dos funciondrios;
- Seguranca das instalagdes;
- Facilidade de acesso as instalacdes.

What: possibilitar e incentivar o funciondrio a aperfeigoar-se.

Who: a diretoria do hospital e as geréncias do centro cirtirgico, unidades de internagao,
unidade de tratamento intensivo e pronto atendimento.

Where: nos servicos Centro Cirtrgico, Unidades de Internagdo, UTI e pronto atendimento.

When: sempre

Why: para aperfeicoar e diversificar continuamente as capacidades dos funciondrios e
aumentar sua capacidade criativa.

How: patrocinando programas de aperfeicoamento. Possibilitando que os funciondrios se
ausentem para semindrios, cursos de graduacio, pds-graduacdo e congressos, dentre outros.

Figura 92 — Plano de a¢@o - alocag@o de recursos em incentivo ao conhecimento explicito.

5.4 — Consideracoes do Capitulo

A sistemdtica proposta foi aplicada em um hospital que se dispds a colaborar e

forneceu os dados necessdrios. As etapas estabelecidas que integram a sistematica foram
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assimiladas pela equipe de trabalho, o periodo de aplicacdo foi de quatro meses e a equipe

contou com o auxilio e a supervisdo da autora do trabalho.

A equipe ndo pode aplicar os questiondrios para determinar o grau de importancia e o
grau de satisfacdo dos atributos com os pacientes do hospital e teve que recorrer a opinido das
pessoas mais proximas a estas (enfermeiros, auxiliares de enfermagem e técnicos de
enfermagem). Esta alterac@o, porém, ndo influenciou os resultados, visto que, os entrevistados

conhecem bem as queixas, insatisfacdes e necessidades dos pacientes.

O questionario também poderia ter sido aplicado com os familiares dos pacientes que,
geralmente, acompanham os pacientes e, portanto, também conhecem suas queixas,

insatisfacdes e necessidades.

A elaboragdo do diagrama de enlace causal representou a maior dificuldade para a
equipe. Algumas relacdes causais ndo foram encontradas na literatura mas sim criadas pela
equipe.

A sistemadtica € vidvel e possibilitou ao hospital, dentre outros, conhecer o grau de
importancia e o grau de satisfagdo dos atributos relacionados aos servigos mais relevantes.
Através da relagdo entre os atributos prioritdrios, levantados através de uma avaliagdo
qualitativa, e os ativos intangiveis, e também através da relacdo causal entre os ativos
intangiveis foi possivel verificar que o hospital deve investir em habilidades, conhecimento,
ambiente de trabalho favordvel e incentivo ao conhecimento explicito. A alocacdo de recursos
nestes ativos intangiveis possibilitard melhorias nos atributos considerados prioritarios nos

servigos mais relevantes.

O proximo capitulo apresentard as conclusdes e algumas sugestdes para trabalhos

futuros.
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CAPITULO 6 - CONCLUSAO

6.1 — Conclusoes

A pesquisa iniciou-se com um levantamento bibliogrifico, em livros, internet e

periddicos para obter informagdes a respeito do problema citado no Capitulo 1.

E possivel perceber, através do apanhado tedrico, a importincia dos ativos intangiveis
e que estes devem ser considerados na formulagdo do posicionamento competitivo das
empresas. A literatura tem mostrado que os ativos da organizacdo estdo além da tradicional
area do capital, bens (propriedades), mao-de-obra. Ainda que ndo sejam lancados no balango
das empresas, os ativos intangiveis respondem, conforme o caso, por uma parcela

significativa do valor total de uma empresa.

Pela primeira vez ao longo da histéria das civilizagdes economicamente organizadas, o
fator-chave ndo € mais tangivel e sim intangivel. Autores consagrados na literatura, deixam
claro em seus trabalhos académicos que, cada vez mais, os ativos, capazes de produzir fluxo

financeiro para as organizac¢des, ndo constam em seus balangos patrimoniais.

Também através do referencial tedrico, foi possivel perceber a importincia dos
servigos, que surgiram como apéndices e complementos de manufaturas de produtos, e hoje,
em alguns paises, em termos de participagdo na economia, ja superaram as atividades de
manufatura. A importancia deste setor aponta para a importancia de satisfazer as necessidades
dos seus clientes e suas percepgdes em relacio a prestacio de servigos oferecida. E de suma
relevancia obter o grau de importancia e de satisfacio dos atributos e assim, avaliar o quanto o
cliente estd satisfeito em relagdo ao servigo oferecido. Avaliar a qualidade em servigos ndo é
facil devido as suas caracteristicas, porém, os determinantes (confiabilidade, rapidez,
tangibilidade, empatia, flexibilidade, acesso, e disponibilidade) podem facilitar esta tarefa de
avaliag@o.

Sendo os recursos disponiveis para atender tanto as empresas de manufatura, quanto as
atividades de servicos, limitados, conforme aponta o primeiro pressuposto citado na
introdugdo do trabalho (Capitulo 1), torna-se imprescindivel alocd-los em ativos intangiveis,

tratados pela academia como fontes de geragdo de valor para as organizacdes.

O primeiro objetivo especifico do trabalho — identificar os fatores relevantes que

formam a percep¢ao da qualidade percebida em servigos profissionais — foi alcangado ao final
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do item 2.2.2 da fundamentacio tedrica e consolidado na Etapa 3 da aplicacéo da sistematica.
A avaliacdo que o paciente - considerado como o principal objetivo do processo de prestagio
do servico e ndo mais o produto resultado deste — faz dos servicos é baseada em vérias
impressodes. Foi necessdrio entender os atributos que o paciente percebe como prioritdrios e,
com isso, avaliar como o hospital estd desempenhando-os. Isto envolveu as instalag¢des fisicas

do hospital, seus bens facilitadores, seus equipamentos e a mao-de-obra.

Com isto, pode-se comprovar o terceiro, quarto e o quinto pressupostos citados na
introdug@o do trabalho (Capitulo 1): os ativos intangiveis contribuem para incorporar nos
servigos os atributos percebidos pelos clientes; a percep¢io da qualidade do servigo depende
dos fatores que o usudrio considera mais relevantes para ele; e a qualidade percebida é
representada pelo produtdrio do grau de importancia e do grau de satisfacdo dos atributos que

formam o servico.

O segundo objetivo especifico — estabelecer o papel dos ativos intangiveis na
formacdo dos atributos dos servigos, percebidos pelos usudrios — foi alcangado nos itens 2.4
da fundamentagdo tedrica e ao final do item 3.1.2 do Capitulo 3, que discorre sobre as
ferramentas metodoldgicas e consolidado na Etapa 7 da aplicacdo da sistemdtica o que
comprova o segundo pressuposto citado na introducdo do trabalho (Capitulo 1): hé relagio

entre os ativos intangiveis e os atributos dos servigos percebidos pelos clientes.

O terceiro objetivo especifico — estabelecer critérios para alocagdo de recursos em
ativos intangiveis que estejam ligados a qualidade dos servigos — foi alcancado no item 3.2
que discorre sobre as ferramentas metodoldgicas e consolidado nas Etapas 8 e 9 da aplicacio

da sistematica.

Através da relagdo entres os ativos intangiveis e os atributos e também através da
relacdo de causa e efeito entre os ativos intangiveis, foi possivel definir os ativos intangiveis
em que o hospital deveria investir. Os ativos intangiveis habilidades, conhecimento, ambiente
de trabalho favordvel e incentivo ao conhecimento explicito precisam estar envolvidos em
processos sistemdticos e nao aleatérios. Devem envolver o processo como um todo, ou seja,
devem fazer parte da gestdo continua e, assim, possibilitar vantagens no nivel das condi¢des

de saude.

O objetivo geral do trabalho — propor uma sistematica para alocacdo de recursos nos
ativos intangiveis que maximizem a percepcdo da qualidade pelos usudrios de servigos

profissionais — foi alcancado. O Capitulo 4 apresenta a sistemdtica proposta, e o Capitulo 5
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mostrou sua adeqiiabilidade através da aplicacdo em uma empresa que fornece servigos

profissionais, mais especificamente um hospital.

Os ativos intangiveis sdo uma realidade inquestiondvel e se tornaram focos de
investimentos em atividades de servigcos. Para isso, é necessario, que os hospitais aloquem
recursos humanos, materiais e financeiros em ativos intangiveis, levando em consideragdo que
os ativos intangiveis podem contribuir em maior ou menor grau para incorporar os atributos
nos servicos. Uma vez definidos os ativos intangiveis que mais contribuem para melhorar o
grau de satisfac@o dos atributos, € preciso também estabelecer a relacio de causa e efeito entre
estes ativos intangiveis. O diagrama de enlace causal possibilitou a visdo de um problema
complexo em uma tnica folha de papel, mostrando que a interacio entre os ativos intangiveis
pode favorecer vdrios ativos intangiveis, ou seja, a alocagdo de recursos em um determinado

ativo intangivel pode gerar melhorias em vdrios outros ativos intangiveis.

Muitos modelos matemadticos foram desenvolvidos para resolver o problema da
alocag@o de recursos. Nenhum modelo porém levou em consideragdo a importancia de se
alocar recursos em ativos intangiveis e nem a existéncia da relagdo de causa e efeito entre

eles.

Logo, a alocacdo de recursos deve levar em consideracio dois aspectos principais que
podem levar a melhoria do grau de satisfacdo destes atributos: os ativos intangiveis podem
contribuir para incorporar no servico o atributo; e hd relagdo causal entre os ativos
intangiveis.

Ap6s a aplicacdo da sistemadtica contatou-se que ela pode ser aplicada ndo apenas em
servigos profissionais, mas também em servicos de massa, em fabricas de servigos e em lojas
de servigos. Como porém, poucos estudos fazem referéncia a introduc@o de inovacdes para os
servigos profissionais, mais especificamente os hospitais, optou-se por direcionar o trabalho

aos servicos profissionais.
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6.2 — Sugestoes para Trabalhos Futuros

Tendo sido identificados os ativos intangiveis que devem receber investimentos, o
hospital pode recorrer a uma pesquisa para verificar qual a influéncia do clima organizacional

nos ativos intangiveis.

Também pode ser feito um estudo para verificar o quanto investir em cada ativo

intangivel, pois deve haver um limite entre gasto e ganho em reten¢@o de clientes.

Como se trata de um processo construtivo, pode-se verificar, apds determinado

periodo, se houve ou ndo aumento no grau de qualidade percebida.
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APENDICES

APENDICE A - Conceitos dos Ativos Intangiveis

A seguir estdo os conceitos dos ativos intangiveis, que compdem o quadro da figura 31
do Capitulo 4, bem como as setas que representam a influéncia destes elementos, construidas

através destes conceitos retirados da literatura.

Habilidades: E a capacidade de utilizar o conhecimento para agregar valor aos produtos que
atendem as necessidades das pessoas. O conhecimento ¢ transferido ao produto através da

habilidade (GLOSSARIO, 2007).

Destreza ou capacidade para desempenhar uma ou mais funcgdes e operacdes sem treinamento

(PRAZERES, 1996, p. 203).

S T

Habilidades Conhecimento

Experiéncias: Habilidade e pericia adquiridas com o exercicio de uma arte ou oficio;
conhecimentos resultantes de vivéncias subjetivas; soma de conhecimentos (FERREIRA,

1996, p. 743).

Quando a inteligéncia corresponde a um mecanismo inconsciente que guia 0s nossos atos, nos
faz manobrar com habilidade e seguranca entre as insidias do mundo (BARILLI, 1994, apud

FARACHE, 2006).

Experiéncia é arte, ou seja, experiéncia € o sofrer e o fazer, no sentido de ter, receber
receptivamente do ambiente e fazer ativamente um ato, no qual o termo ato ou acdo é
utilizado ndo apenas como um ato motor, mas principalmente um habito de pensar, uma
reflexdo que valoriza e atribui significados, nas relacdes humanas (DEWEY, 1938 apud

CAVALLARI FILHO, 2000).

A experiéncia pode, em muitos casos, ser pensada como uma observa¢do, mas nem toda

observacdo é uma experiéncia (MESQUISTA FILHO, 2000).
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A produgdo de conhecimentos cientificos ndo comeca pela experiéncia, por mais que a
experiéncia sirva para caracterizar a cientificidade do processo. A observacgao, seja ela direta,
seja indireta (relatada por outrem), faz parte da etapa intuitiva, mas ndo tem o mesmo
significado de experiéncia. Experi€éncia € uma observacdo controlada e a pressupor a
montagem de um cendrio construido a partir de um procedimento analitico destinado a

verificacdo de determinadas hipoteses (MESQUISTA FILHO, 2000).

Até que ponto uma observagdo astronOmica poderia se encaixar na categoria de experiéncia?
Nem pode e nem deve. Enquanto observacio, ela dista de ser um procedimento experimental.
Mas isso ndo significa afirmar que determinadas observacdes astrondmicas nio possam se
enquadrar na categoria de experiéncia. E bem verdade que o astrdnomo nio consegue intervir
no objeto de estudo, a ponto de modificar o resultado daquilo que estd se propondo a
observar. N@o obstante, ele consegue selecionar, dentre infinitas possibilidades, o cendrio
onde, a ser verdadeira a sua hipdtese, determinado astro, até entdo desconhecido, poderd ser

encontrado (MESQUISTA FILHO, 2000).

S T

Habilidades Experiéncias

Conhecimento: E a capacidade, adquirida por alguém, de interpretar e operar sobre um
conjunto de Informagdes. Essa capacidade € criada a partir das relacdes que ele estabelece
sobre o conjunto de Informacdes, e desse conjunto com outros conjuntos que ja lhe sdo
familiares (incluindo experiéncias, impressdes, valores, crencas), que lhe permitem

compreendé-o e tirar conclusdes sobre ele e a partir dele (HASHIMOTO, 2003).

O conhecimento se encontra ndo somente em objetos reais como documentos e sistemas, mas
também nas praticas realizadas na organizacdo e na experiéncia acumulada pelas pessoas

(PONCHIROLLI; FIALHO, 2005).

O tema "conhecimento" inclui, mas ndo estd limitado, as descricdes, hipéteses, conceitos,
teorias, principios e procedimentos que sdo ou tteis ou verdadeiros. Hoje existem vdrios
conceitos para esta palavra e é sabido por todos que conhecimento € aquilo que se conhece de
algo ou alguém. Isso em um conceito menos especifico. Contudo, falar deste tema é

indispensdvel abordar dado e informag¢do (CONHECIMENTO, 2007).

E um emaranhado de cédigos decifraveis ou ndo. O alfabeto russo, por exemplo, para leigos

no idioma, € simplesmente um emaranhado de cédigos sem nenhum significado especifico.
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Algumas letras sdo simplesmente alguns ndmeros invertidos e mais nada. Porém, quando
estes codigos até entdo indecifraveis, passam a ter um significado préprio para aquele que os
observa, estabelecendo um processo comunicativo, neste momento obtém-se uma informacao
a partir da decodificacio destes dados. Diante disso, pode-se até dizer que dado nédo é somente
codigos agrupados, mas também uma base ou uma fonte de absor¢do de informagdes. Diante
disso, informacdo seria aquilo que se tem através da decodificacdo de dados, ndo podendo
existir sem um processo de comunicac¢do. Essas informagSes adquiridas servem de base para a
construcdo do conhecimento. Entdo, segundo esta afirmagdo, o conhecimento deriva das
informagdes absorvidas. Diante disso pode-se conceituar conhecimento a seguinte maneira:
conhecimento € aquilo que se admite a partir da captag@o sensitiva sendo assim acumuldvel a
mente humana. Ou seja, € aquilo que o homem absorve de alguma maneira, através de
informagdes que de alguma forma lhe sdo apresentadas, para um determinado fim ou ndo. O
conhecimento distingue-se da mera informacao porque estd associado a uma intencionalidade.
Tanto o conhecimento como a informagdo consistem de declaracdes verdadeiras, mas o
conhecimento pode ser considerado informacdo com um propésito ou uma utilidade

(CONHECIMENTO, 2007).

O conhecimento pode ainda ser aprendido como um processo ou como um produto.
Referindo-se a uma acumulagio de teorias, idéias e conceitos o conhecimento surge como um
produto resultante dessas aprendizagens, mas como todo produto € indissocidvel de um
processo, pode-s entdo olhar o conhecimento como uma atividade intelectual através da qual é

feita a apreensdo de algo exterior a pessoa (CONHECIMENTO, 2007).

Conhecimento € a capacidade de aplicar a informac¢do a um trabalho ou a um resultado
especifico. Somente os seres humanos sdo capazes de aplicar dessa forma a informacio

através do cérebro ou das suas habilidosas mdos (CRAWFORD, 1994, p. 21).

Ao contrdrio dos bens tangiveis, o conhecimento cresce cada vez em que € utilizado e

deprecia quando nao utilizado (SVEIBY, 1998).

O conhecimento € criado por uma interagio entre o conhecimento explicito — o conhecimento
da mente, que é objetivo, tedrico e digital — e o conhecimento ticito, o conhecimento do

corpo, que € subjetivo, pratico e andlogo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento envolve tanto dados quanto informagdes controldveis. E resultado de
multiplos fatores: experi€ncias, habilidades, culturas, personalidade, sentimentos, dentre

outros (BEIJERSE, 2000).
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Algumas caracteristicas que o conhecimento deve possuir: transferibilidade (capacidade de
ser transferido ndo apenas entre empresas, principalmente dentro da empresa), capacidade de
agregacdo (também estd relacionada a transferéncia de conhecimento, ou seja, capacidade de
ser adicionado aos conhecimentos existentes), apropriabilidade (capacidade de possibilitar
retorno ao criador do conhecimento), especializacdo na aquisicdo do conhecimento
(necessidade de pessoas especializadas para criar, armazenar e processar o conhecimento) e
importancia para a produgdo (o insumo critico para a produgao e a principal fonte de valor € o
conhecimento, logo, ele deve ser capaz de agregar valor ao processo produtivo) (GRANT,

1996).

O conhecimento novo sempre comeca no individuo. Um pesquisador brilhante tem uma
percepcdo iluminada que leva a uma nova patente. A intuicio de um médio gerente em
relacdo as tendéncias do mercado torna-se o catalisador do conceito de um novo e importante
produto. Um operédrio de fabrica, valendo-se de seus anos de experi€ncia, surge com uma
idéia que inova um dado processo. Em cada caso, o conhecimento pessoal do individuo é
transformado em conhecimento organizacional, valioso para toda a empresa (NONAKA,

1997, p. 30).

Imagem da marca

Confiabilidade
Acesso ao .. ConhemmentAo/_\
conhecimento explicito
Compromisso
Experiéncias
Motivagdo
Habilidades

Competéncias individuais: Nao obstante a inexisténcia de um consenso quanto a seu
conceito, a competéncia ¢ comumente apresentada como uma caracteristica ou conjunto de
caracteristicas ou requisitos — saberes, conhecimentos, aptiddes, habilidades — indicados como

condicdo capaz de produzir efeitos de resultados e/ou solucdo de problemas (SPENCER;
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SPENCER, 1993; BOYATZIS, 1982; MCCLELLAND; DAILEY, 1972 apud SANT’ANNA;
MORAES; KILIMNIK, 2005).

As quinze competéncias mais reiteradamente apontadas em trabalhos de renomados autores
sdo: dominio de novos conhecimentos técnicos associados ao exercicio do cargo ou funcio
ocupada; capacidade de aprender rapidamente novos conceitos e tecnologias; criatividade;
capacidade de inovacgdo; capacidade de comunicagdo; capacidade de relacionamento
interpessoal; capacidade de trabalhar em equipes; autocontrole emocional; visdo de mundo
ampla e global; capacidade de lidar com situagcdes novas e inusitadas; capacidade de lidar com
incertezas e ambigiiidades; iniciativa de acdo e decisdo; capacidade de comprometer-se com
0os objetivos da organizacdo; capacidade de gerar resultados efetivos e capacidade

empreendedora. (SANT ANNA; MORAES; KILIMNIK, 2005).

Toda vez que € instigado a agir, o individuo precisa aplicar adequadamente seus recursos
cognitivos, sendo que a experi€ncia coletada nas acdes passadas e o interesse presente da

pessoa influencia seu desempenho futuro (MITCHELL; FUKS; LUCENA, 2004).

Um dtnico individuo pode apresentar uma certa especializacdo profissional, um estilo
cognitivo preferido (por exemplo, uma preferéncia por fatos e experiéncia versus uma
preferéncia por imagens e especulacdes) e uma preferéncia por certas ferramentas e
metodologias que ji sabe usar. Isso precisa ser balanceado com a participacdo de outros

individuos com caracteristicas diferentes em uma atividade (SILVA, 2002).

O conhecimento pessoal de um individuo deve ser compartilhado com os outros. O
conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através de discussoes,
compartilhamento de experiéncias e observagdo, o que mostra o papel central desempenhado
pelas equipes no processo de criagdo do conhecimento, proporcionando um contexto comum
em que os individuos podem interagir entre si. Os membros de uma equipe criam novas
perspectivas mediante o didlogo e o debate, que podem envolver considerdveis conflitos e
divergéncias, sendo exatamente isso que impulsiona os funciondrios a questionar as premissas
existentes e a compreender suas experiéncias de uma nova forma. Esse tipo de interagdo
dinimica facilita a transformac¢@o do conhecimento pessoal em conhecimento organizacional

(SILVA, 2002).

Nascem novos conhecimentos em meio a ambigiiidade e redundancia. A ambigiiidade pode
vir a ser util algumas vezes, ndo apenas como fonte de um novo senso de dire¢do, mas
também como fonte de significados novos e de uma forma diferente de pensar. A redundancia

¢ importante porque estimula o didlogo freqiiente e a comunicagdo (SILVA, 2002).
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Motivagéo

Compromisso \ /
/B:ecimento de equipe

Conhecimento Competéncias Individuais

Experiéncias
Habilidades
Compartilhamento do conhecimento

Autonomia

Dominio pessoal: O dominio pessoal é fundamentado em habilidades e competéncias
(SENGE, 2002).

A palavra dominio poderia sugerir controle sobre as pessoas ou sobre as coisas. Mas pode
significar um nivel especial de proficiéncia. Um perito artesdao ndo controla a arte da ceramica
ou da tecelagem. As pessoas com alto nivel de dominio pessoal conseguem concretizar os
resultados mais importantes para elas — na verdade, véem a vida como um artista veria uma
obra de arte. Fazem isso comprometendo-se com seu proprio aprendizado ao longo da vida.

(SENGE, 2002, p. 41).

Dominio pessoal € a disciplina de continuamente esclarecer e aprofundar a visdo pessoal, de
concentrar nossas energias, de desenvolver paciéncia e de ver a realidade objetivamente.

(SENGE, 2002, p. 41)

Significa aprender a expandir as capacidades pessoais para obter os resultados desejados e
criar um ambiente empresarial que estimule todos os participantes a alcancar as metas

escolhidas (SENGE, 1998).

S ™ T T

Habilidades Dominio pessoal Capacidade de gerar solucdes

Competéncias individuais
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Capacidade de gerar solucoes: O exemplo a seguir serve para explicar este item: o aluno
aprende por meio de cases, jogos e exercicios que tornam o processo de aprendizagem uma
atividade prazerosa e dindmica. O elemento visual € outro aspecto importante nos cursos on-
line. Cores, imagens e animacdes estdo integradas ao conteudo para facilitar e enriquecer
ainda mais o aprendizado dos participantes. Toda essa estrutura foi idealizada para despertar o
senso criativo do aluno e sua capacidade de gerar solucdes para os desafios apresentados no

curso e, posteriormente, em sua vida profissional (TEORIAS, 2007).

O ato de questionar informacdes e refletir conscientemente sobre o processo de resolucio de

problemas resulta em um aumento de capacidade de raciocinio (SCHUCK, 1997, p. 246).

Habilidades Motivagéo
Conhecimento Capacidade de gerar solugdes Dominio pessoal
Competéncias inw ) \
Conhecimento Conhecimento de equipe
multifuncional

Aprendizado em equipe: Fendmeno que denominado "alinhamento", quando um grupo de
pessoas funciona como um todo. Quando uma equipe torna-se mais alinhada surge uma
unicidade de direcdo, e as energias dos individuos se harmonizam. H4 menos desperdicio de
energia. Aprendizado em grupo é o processo de alinhamento e desenvolvimento da
capacidade de um grupo criar os resultados que seus membros realmente desejam. Ele se
desenvolve a partir da criagdo de um objetivo comum e também do dominio pessoal, pois
equipes talentosas sdo formadas por individuos talentosos. Quando as equipes estdo realmente
aprendendo, além de produzirem resultados extraordindrios em conjunto, seus integrantes
também se desenvolvem com maior rapidez no sentido individual (CORREA; MELO;

CORREA, 2002).

2

E o processo de alinhamento dos membros de uma equipe e de desenvolvimento de sua

capacidade de criar os resultados que realmente desejam e assim passar da aprendizagem
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individual para a coletiva. O aprendizado em equipe, apesar de envolver habilidades
individuais e diferentes dreas de conhecimento, é disciplina coletiva e requer a pratica do
didlogo onde cada um escuta as idéias expostas pelos outros, ocorrendo assim a exploracio

livre e criativa de questdes complexas e delicadas (SENGE, 2002, p. 43).

Sabe-se que as equipes podem aprender; nos esportes, no teatro, na ciéncia e até mesmo,
ocasionalmente, nos negdcios existem exemplos notdveis nos quais a inteligéncia da equipe
excede a inteligéncia de seus membros, e nos quais o grupo desenvolve capacidades
excepcionais de ac@o coordenada. Quando as equipes realmente estdo aprendendo, ndo sé
produzem resultados extraordindrios como também seus integrantes crescem com maior

rapidez do que ocorreria de outra forma (SENGE, 2002, p. 43).

A disciplina da aprendizagem em equipe comeca pelo “didlogo”, a capacidade dos membros
de deixarem de lado as idéias preconcebidas e participarem de um verdadeiro “pensar em
conjunto”. Para os gregos, dia-logos denotava o livre fluxo de significado em um grupo,
permitindo novas idéias e percepcdes que os individuos ndo conseguiriam ter sozinhos

(SENGE, 2002, p. 43-44).

A aprendizagem em equipe € vital, pois as equipes, e ndo os individuos, sdo a unidade de
aprendizagem fundamental nas organizagdes modernas. Esse € um ponto crucial: se as

equipes nao tiverem capacidade de aprender, a organizagdo nao a terd (SENGE, 2002, p. 44).

Se uma organizacdo que aprende fosse uma inovagdo de engenharia, como o avido ou um
computador pessoal, os componentes seriam chamados de “tecnologias”. Para uma inovagio
no comportamento humano, os componentes precisam ser vistos como disciplinas. Nao
entendo por “disciplina” uma “ordem cumprida” ou “forma de puni¢do”, mas sim um corpo
de teoria e técnica, as quais devem ser estudadas e dominadas para serem colocadas em
pratica. Uma disciplina é um caminho de desenvolvimento para aquisicdo de determinadas
habilidades ou competéncias. Em qualquer disciplina — de tocar piano a engenharia elétrica —

ha pessoas que nascem com um “dom”, mas todos podem ter proficiéncia através da pratica.

Praticar uma disciplina € ser um eterno aprendiz. Nunca se “chega” a um lugar; passa-se a
vida aprimorando disciplinas. Jamais podemos dizer “somos uma organizacdo que aprende”,
da mesma forma que n@o podemos dizer “sou uma pessoa iluminada”’. Quanto mais
aprendemos, mais nos conscientizamos de nossa ignorancia. Assim, uma empresa ndao pode
ser “excelente” no sentido de ter chegado a um estado permanente de exceléncia; encontra-se
sempre no estado de praticar as disciplinas de aprendizagem, de se tornar melhor ou pior.

(SENGE, 2002, p. 44).
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Dominio pessoal Aprendizado em equipe Capacidade de gerar solugcdes

Habilidades

, Compartilhamento do conhecimento
Conhecimento

Autonomia: capacidade de operar independentemente de outras unidades (PRAZERES,

1996, p. 46).

A tomada de consciéncia distinguida por ag¢des autdbnomas é conseqiiéncia de um processo
mental constituido de coordenagdes, antecipacdes e comparacdes que o sujeito pode realizar

(TOGNETTA, 2004).

Filosoficamente, o conceito de autonomia confunde-se com o de liberdade, consistindo na
qualidade de um individuo de tomar suas proprias decisdes, com base em sua razdo individual

(CONHECIMENTO, 2007).

Inicialmente foi no mundo da producdo, quando a racionalidade tecnoldégica colocou como
pré-requisitos o dominio do conhecimento, a capacidade de decidir, de processar e selecionar
informagdes, a criatividade e a iniciativa. Somente um individuo autdnomo consegue manejar
com estes elementos, que diferenciam radicalmente a fabrica pds-fordista da fordista. Porém,
ao mesmo tempo que estes pré-requisitos pressupdem individuos autdénomos, acabam
influenciando no desenvolvimento da autonomia dos mesmos. Dessa forma, a autonomia
tornou-se uma necessidade material; mas ndo estd mais restrita apenas a esfera da produgao, e

envolve agora todos os dominios da vida contemporanea (SOARES, 1998).

Por tudo isso a autonomia tornou-se condicdo de sobrevivéncia para os individuos na
sociedade poés-tradicional. Somente um individuo auténomo tera sucesso nas esferas
econdmica, psicoldgica, sécio-cultural e/ou politica, pois é um individuo que interroga, reflete

"z

e delibera com liberdade e responsabilidade, ou como diz Castoriadis, "¢ capaz de uma
atividade refletida propria", e ndo de uma atividade que foi pensada por outro sem a sua

participacdo (SOARES, 1998).
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Habilidades Autonomia Capacidade de gerar solugdes

Competéncias individuais

Compromisso: Sinénimo de comprometimento (BUENO, 2000, p. 182).

Com-prometi-mento € o substantivo derivado de com- prometer — ato de fazer uma promessa!
Quando alguém se compromete, faz uma promessa de algo, de realizar, de estar junto.
Comprometer-se é prometer acdo. Quem promete fica com uma divida. A divida serd paga

com a¢des (RIBEIRO, 2007).

E fundamental que antes de se comprometer, a pessoa saiba como ird realizar suas promessas.
Entender os objetivos das a¢des prometidas, ter o conhecimento necessdrio para fazer e, ndo

estar apenas informado daquilo que deve ser feito (RIBEIRO, 2007).

Outra questdo vital é confrontar o que ird fazer — pagar a divida — com o seu sistema de
valores. Se as acdes, comportamentos e atitudes ndo irdo entrar em conflito com os seus
valores e crengas (aquilo que a pessoa acredita), entdo, estard comprometido (RIBEIRO,

2007).

Quem se compromete, estd prometendo que ird realizar algo, serd necessdrio que ele saiba
como e porque fazer, e suas a¢des ndo poderdo estar em conflito com seus valores (RIBEIRO,

2007).

S T\

Conhecimento Compromisso

Valores
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Compartilhamento do conhecimento: Transferéncia, troca de conhecimento (SZULANSKI,

2000).

O compartilhamento de conhecimento é definido como o comportamento do individuo de
repassar o que sabe a pessoas com quem trabalha e de receber o conhecimento que elas
possuem. A conseqiiéncia esperada desse comportamento é que o destinatdrio ou receptor

assimile o conhecimento compartilhado pela fonte ou emissor (TONET; PAZ, 2006).

Ainda ndo existe consenso sobre o que é e como ocorre o compartilhamento de conhecimento
entre as pessoas. A literatura, as vezes, registra outras denominagdes para esse processo, Como
transferéncia, repasse, ou disseminacdo de conhecimento. Hd também certa sobreposicdo
entre as expressdes compartilhamento de conhecimento e compartilhamento de informagéo,
embora varios autores ja tenham clareza a esse respeito, distinguindo e hierarquizando os

termos: dado, informagéo e conhecimento (TONET; PAZ, 2006).

Bartol e Srivastava (2002 apud TONET; PAZ, 2006) definem compartilhamento de
conhecimento como sendo o compartilhamento de informacdes, idéias, sugestdes e
experiéncias organizacionalmente relevantes, do individuo com outros, e afirmam que o
compartilhamento de conhecimento é um componente chave dos sistemas de gestdo do

conhecimento.

O compartilhamento de conhecimento nas organizacdes sofre a influéncia de intimeras
variaveis, que podem impactar esse processo de diferentes formas (DAVENPORT; PRUSAK,
1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SZULANSKI, 2000 apud TONET, PAZ, 2006)). Entre
elas, estdo variaveis relacionadas com o conhecimento transferido, com o transmissor € o
receptor do conhecimento, e com o contexto em que ocorre o compartilhamento do
conhecimento. No tocante a varidveis que configuram barreiras ao compartilhamento
advindas da prépria organizacdo, incluem-se as relacionadas a estrutura, aos processos

operacionais, a cultura e ao clima organizacional (TERRA, 2000 apud TONET; PAZ, 2006).

Para ocorrer o compartilhamento de conhecimento had necessidade de existir uma linguagem
comum entre as pessoas que atuam na organizacdo. Grande obsticulo estd exatamente nesse
aspecto: muitas vezes o conhecimento a ser compartilhado envolve vocabuldrio inovador para
0s receptores, ou envolve termos que acabam sendo decodificados de forma diferente daquela
pretendida pelo emissor. Sveiby (1998 apud TONET; PAZ, 2006) afirma que “o significado
que uma pessoa expressa nunca ¢ o mesmo que aquele gerado na mente da pessoa que o

recebe”. Pode também ocorrer que o proprio emissor tenha dificuldades em traduzir em
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palavras o conhecimento que deseja compartilhar com os demais, e até mesmo que ndo tenha

palavras adequadas para isso.

Uma fonte de conhecimento serd mais efetiva ao compartilhar conhecimento na medida em

que tiver maior dominio das habilidades inerentes ao processo de comunicacdo (TONET;

PAZ, 20006).

O compartilhamento do conhecimento é geralmente dificil, consome tempo e depende da
capacidade de assimilacdo de quem estd recebendo o conhecimento, que estd relacionada com
o conhecimento e habilidades anteriores e com a motivacdo que possui para buscar e aceitar
conhecimentos diferentes ou novos. A falta de motivacdo poderd levar a atitudes de
adiamento, rejeicdo, sabotagem, passividade, aceitacdo na implementacdo e no uso do

conhecimento compartilhado (SZULANSKI, 2000).

Da mesma forma que a fonte, também o destinatdrio poderd ser descrito por meio de
habilidades comunicadoras, atitudes frente a si, ao conhecimento que recebe, a fonte que o
transmite, e ao contexto em que estd posicionado e a forma como isso ocorre. Se possui
habilidades para ouvir e refletir sobre o que lhe passam, ou para elaborar perguntas que
permitam esclarecer informacdes recebidas e direcionar a sua aplicabilidade; se acredita ser
capaz de aprender e usar bem o novo conhecimento; se vé o conhecimento a ser apreendido
como importante para si e para o seu trabalho; se percebe a fonte do conhecimento como
capaz e confidvel; e se partilha os valores e crencas do contexto organizacional ao qual
pertence, certamente terd maior facilidade em incorporar o novo conhecimento. O status
social, os componentes do grupo, conhecimentos anteriores, habitos e costumes ja
internalizados, “afetam os modos pelos quais recebe e interpreta as mensagens” (BERLO,
1970 apud TONET; PAZ, 2006).

Recursos criticos para a competitividade da empresa, como o conhecimento, deve ser

compartilhado e explorado (VASCONCELOS; MILAGRES; NASCIMENTO, 2005).

S T PN

Conhecimento Compartilhamento do conhecimento Habilidades

\
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Conhecimento multifuncional: Nao ha mais espago para o profissional que pensa e age em
"caixinhas", que se atém somente a sua especialidade. Hoje, o profissional deve ser
multifuncional, ter visdo macro e agir integradamente. A multifuncionalidade ndo s6 é uma
vantagem, mas uma meta que as empresas tém perseguido. E que até procuram incutir este
perfil em seus funciondrios. Ela € uma exigéncia do mercado de trabalho, considerando que o
profissional deva ter muito mais do que s6 o desenvolvimento de tarefas e fungdes pertinentes
ao cargo, mas, principalmente, a capacidade de apreender novos conhecimentos e estar
preparado para oferecer solugdes aos diversos problemas enfrentados pela organizacgio

(BERTOLINO, 2007).

Conhecimento

Compartilhamento do conhecimento Conhecimento multifunciog\

Conhecimento de equipe
Compromisso

Capacidade de gerar solugdes

Talentos: Aptidao natural ou habilidade adquirida; inteligéncia (FERREIRA, 1996, p. 1642;
BUENO, 2000, p. 741).

Gerir talento humano estd se tornando indispensavel para o sucesso das organizacdes. Ter
pessoas ndo significa necessariamente ter talentos. E qual a diferenca entre pessoas e talentos?
Um talento é sempre um tipo especial de pessoa. E nem sempre toda pessoa é um talento. Para
ter talento a pessoa precisa possuir algum diferencial que a valorize. Hoje, o talento envolve

trés aspectos: conhecimento; habilidade e competéncia (CHIAVENATO, 2004, p. 54).

O conceito de talento humano conduz, necessariamente, ao conceito de capital humano — o
patrimdnio inestimdvel que uma organizacdo pode reunir para alcancar competitividade e

sucesso. O capital humano é composto de dois aspectos principais:

1. Talentos. Dotados de conhecimentos, habilidades e competéncias que sd@o constantemente
reforcados, atualizados e recompensados. Contudo, ndo se pode abordar o talento como um
sistema fechado. Sozinho ele ndo vai longe, pois precisa existir e coexistir dentro de um

contexto que lhe permita liberdade, autonomia e retaguarda para poder expandir.
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2. Contexto. E o ambiente interno adequado para que os talentos florescam e crescam. Sem

esse contexto, os talentos murcham ou fenecem (CHIAVENATO, 2004, p. 54).

Competéncias individuais

S T

Habilidades Talentos

Autonomia

Conhecimento

Ambiente de trabalho

Valores: Sdo eles que em ultima andlise inspiram, determinam e orientam as acdes das
pessoas. Sao adquiridos/introduzidos ao longo do nosso processo de socializacdo. Os valores
inspiram os pensamentos, filtram as percep¢des, determinam as escolhas e predispdem as

emocdes, bloqueando ou estimulando toda a atividade das pessoas.

Sdo os conceitos de ética e de conduta adotados pelos individuos e pelas organizagdes

(GLOSSARIO, 2007).

Sdo as bases éticas e morais consideradas importantes nas vidas das pessoas. Valorizar
alguma coisa significa dar-lhe importincia. Naturalmente, pessoas diferentes terdo valores

diferentes (O’CONNOR; SEYMOUR, 1996).

Os valores sdo assimilados a partir da experiéncia e do exemplo da familia e posteriormente

dos professores, chefes, colegas e amigos (O’CONNOR; SEYMOUR,1995).

Os valores sdo simplesmente suas proprias crengas, pessoais e individuais, sobre o que € mais
importante para as pessoas. Seus valores sdo seus sistemas de crencas sobre certo, errado,

bom e mau (ROBBINS, 2001).

S T

Experiéncias Valores
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Motivacao: Desejo, forca, necessidade ou outra caracteristica interna a cada pessoa, que a

leva a buscar a sua satisfacdo (SILVEIRA, 2007).

Conjunto de fatores psicoldgicos (conscientes ou inconscientes) de ordem fisioldgica,
intelectual ou afetiva, os quais agem entre si e determinam a conduta de um individuo,
despertando sua vontade e interesse para uma tarefa ou acdo conjunta. A motivacio surge de
dentro das pessoas, ndo hd como ser imposta. Despertar o interesse das pessoas para a
Qualidade € fundamental, uma vez que ndo se implanta qualidade por exortagdo, decretos ou

quaisquer mecanismos coercivos (GLOSSARIO, 2007).

A palavra motivagdo indica as causas ou motivos que produzem determinado comportamento,

seja ele qual for MAXIMIANO, 2005, p. 255).

A motivacdo, segundo Maximiano (2005, p. 258) € a energia, ou forca que movimenta o

comportamento e que tem trés propriedades:

- direcdo: o objetivo do comportamento motivado ou a dire¢do para a qual a motivacao leva
0 comportamento.
- intensidade: magnitude da motivagdo.

- permanéncia: duracdo da motivacao.

O comportamento é sempre motivado por alguma coisa interna ao proprio individuo (motivos
internos). Motivacdo ndo significa entusiasmo ou disposicdo elevada, significa apenas que

todo comportamento tem uma causa (MAXIMIANO, 2005, p. 258).

Motivacdo € a disposicdo de exercer um nivel elevado e permanente de esfor¢o em favor das
metas da organizacdo, sob a condicdo de que o esfor¢o seja capaz de satisfazer alguma
necessidade individual (PINDER, 1984 apud ROBBINS, 2005, p. 342). A motivacdo geral
estd relacionada com o esforco em direcdo a alguma meta; concentraremos o foco nas metas
organizacionais, a fim de refletir nosso interesse particular nos comportamentos ligados ao
trabalho. Os elementos fundamentais de nossa definicdo sdo a intensidade do esforco, a
persisténcia, a orientacdo em dire¢do as metas organizacionais e as necessidades (ROBBINS,

2005, p. 342).

O elemento esfor¢o € uma medida de intensidade. Uma pessoa que estd motivada ndo desiste
facilmente. A persisténcia € seguir adiante ou perseverar. As pessoas que sdo persistentes
sustentam seu grau elevado de esfor¢o a despeito de barreiras ou dificuldades. E claro que a
persisténcia e o esfor¢o ndo tendem a gerar resultados favordveis de desempenho do cargo, a

N

menos que o esforco seja canalizado numa direcio benéfica a organizagdo.
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Conseqiientemente, deve-se considerar também a qualidade do esforco. O esforco que estd
dirigido para — e € condizente com — as metas da organizagdo é o tipo de esforco que se
procura. A motivagdo como um processo de satisfacdo de necessidades. Uma necessidade, em
nossa terminologia, significa algum estado interno que faz com que certos resultados parecam
atraentes. Uma necessidade insatisfeita cria tensdo, que estimula impulsos dentro do
individuo. Esses impulsos geram um comportamento de busca para alcangar determinadas

metas que, se atingidas, satisfardo a necessidade e resultardo na reducdo da tensdo.

Para isso, pode-se dizer que funciondrios motivados estdo em estado de tensdo. Para aliviar
essa tensdo, exercem esforco. Quanto maior a tensdo, maior o grau de esforgco. Se esse esforco
consegue levar a satisfacdo da necessidade, a tensdo é reduzida. Mas, uma vez que o interesse
estd no comportamento de trabalho, esse esfor¢co tensdo-reducdo também deve estar voltado
para as metas organizacionais. Dessa forma, € inerente a definicdo de motivagcdo o requisito
de que as necessidades do individuo sejam compativeis e coerentes com as metas da
organizagdo. Quando isso ndo acontece, os individuos podem exercer graus elevados de
esfor¢o que, na verdade, se contrapdem aos interesses da organizacdo. Alids, isto ndo é muito
raro. Alguns funciondrios, por exemplo, passam regularmente muito tempo conversando com
amigos no trabalho, a fim de satisfazer suas necessidades sociais. H4 um nivel elevado de

esforgo, s6 que ele estd sendo dirigido improdutivamente (ROBBINS, 2005).

Por mais simplista que possa ser, 0 ambiente em que as pessoas estdo inseridas relaciona-se

diretamente com o grau de motivac¢io de uma equipe (MACHADO, 2002, p. 1).

Quanto maior for a carga de motivos que os seres humanos tiverem para acio, maior serd o

conjunto de capacitagdes transformadas em acdo pratica (MACHADO, 2002, p. 1).

Alguns autores afirmam que as pessoas se comportam em conseqiiéncia de certas motivagdes.
O administrador torna-se eficaz a medida que ¢é capaz de compreender as razdes
determinantes do comportamento (MACHADO, 2002, p. 11). Rodrigues (1994 apud
MACHADO, 2002, p. 11) cita que trés destas razdes fundamentais sao:

a) percepcio: é a maneira de uma pessoa experimentar ou sentir o universo. E o processo
mediante o qual o individuo interpreta as experiéncias a sua volta. Sensacdes e estimulos
de todas as espécies existem em torno das pessoas, mas apenas absorvemos ou vemos
alguns elementos em qualquer situagio;

b) atitudes: o conceito de atitude apresenta intima relacdo com o de opinides e valores; podem

ser percebidas como forma de conjunto mental;
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¢) mecanismos de defesa: é um processo de comportamento adicional; mantém o equilibrio e
a constdncia, relativamente ao auto-conceito do individuo (repressdo, agressdo,

interiorizardo, compensagao, fantasia, racionalizacio e outros).

Da mesma forma que alguns afirmam que € preciso aprender a motivar pessoas, outros
mostram acreditar firmemente que ninguém tem o condido de motivar ninguém. Como se pode
depreender dessas colocagdes, o conceito de motivacdo € nesse sentido utilizado a partir de
posicdes contraditérias e, por que ndo?, antagonicas. Esse tipo de discussio tem feito com que
opinides se radicalizem, chegando mesmo a fazer com que aqueles que queiram conhecer

mais sobre o assunto acabem por se sentir complemente perdidos (MACHADO, 2002, p. 13).

S ™ T T

Ambiente de trabalho favoravel Motivacdo Capacidade de gerar solugdes

Valores

Acesso ao conhecimento explicito/ Incentivo ao conhecimento explicito: O conhecimento
explicito é o facilmente codificdvel e reaproveitdvel, que estd nos manuais e na intranet da
empresa. E a drea dos tedricos, onde o importante € estudar e aprender, sendo a aplicagio

propriamente dita deixada em segundo plano (BATTISTI, 2003).

2 2

O conhecimento que € objetivo, codificado e compartilhado. Este ¢ um conhecimento

transmissivel em linguagem formal e sistemdtica (SANTIAGO JR, 2004, p. 33).

O conhecimento que pode ser articulado na linguagem formal, em afirmagdes gramaticais,

especificagdes, manuais e outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento explicito pode ser facilmente comunicado e compartilhado sob diferentes
formas: fala, palavra escrita, graficos e desenhos, gestos, dentre outros; estd nos
procedimentos codificados, nas normas, e nos principios e valores postulados; passa de uma
pessoa a outra, de uma unidade de trabalho a outra, através de diferentes midias, como o CD-

rom, filmes, fitas gravadas, textos impressos, e outros (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento ticito € pessoal, especifico ao contexto e, assim, dificil de ser formulado e

comunicado. Nao estd nos papéis, oriundo da experiéncia, do dia-a-dia, aquele que precisa
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errar, aprender, ninguém ensina, t€m uma série de atalhos, sdo mais dificeis de capturar e
gerenciar. J4 o conhecimento explicito ou “codificado” refere-se ao conhecimento

transmissivel em linguagem formal e sistematica (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

S T S T

Incentivo ao Acesso ao conhecimento explicito Conhecimento
conhecimento explicito

Compartilhamento do conhecimento

Conhecimento de equipe: entender além das préprias fungdes, ou seja, conhecer as fungdes
das outras pessoas da equipe e de certa forma contribuir para o desempenho da equipe

organizacional (BERTOLINO, 2007).

Compromisso

T T PR

Motivacdo Conhecimento de equipe Conhecimento multifuncional

Compartilhamento do conhecimento

Ambiente de trabalho favoravel: O ambiente de trabalho é composto ndo s6 da sua infra-
estrutura fisica e técnica, bem como e, sobretudo, pelas pessoas que o utilizam. S3o as pessoas
que fazem a diferenca, que contribuem ou ndo para um ambiente saudavel e desejado. As suas
atitudes sdo vitais para a mudanga de um ambiente organizacional. Ademais, as organizagdes
possuem uma parcela relevante no sucesso de um ambiente corporativo, por intermédio da
definicdo das politicas de recursos humanos, do que pode e o que nio pode ser realizado, da
oferta de condi¢des fisicas adequadas e, principalmente, pelo estimulo freqiiente a integracio
das pessoas e equipes, pela clareza nas metas e objetivos e pela transparéncia incondicional no

que tange as comunicagdes e decisdes empresariais (ALMEIDA JR., 2007).
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O ambiente de trabalho pode fazer com que as pessoas se sintam bem, ou desmotivadas, caso
ndo seja tdo satisfatorio quanto desejam. A busca € de cada vez mais tentar garantir condi¢des
seguras de trabalho e oferecer um ambiente sauddvel. Pode-se influenciar ou aprimorar cada
vez mais 0s principais instrumentos de motivacdo de seu trabalho, a fim de aumentar a

quantidade e a qualidade (MACHADO, 2002, p. 51).

e "

Imagem da marca Ambiente de trabalho favoravel Motivagéo

x__ “

Confiabilidade dos equipamentos/Confiabilidade dos procedimentos: Habilidade de um
sistema, instalagdo, equipamento, dispositivo, produto ou servico desempenhar suas fungdes
satisfatoriamente, de acordo com determinadas especifica¢des, num dado intervalo de tempo,

sob condicdes preestabelecidas (PRAZERES, 1996, p. 81-82).

Capacidade de um produto ou servico desempenhar, sem falhas, uma fun¢do requerida sob
determinadas condi¢des por um dado periodo de tempo. Termo também utilizado como
caracteristica de confiabilidade significando uma probabilidade ou taxa de sucesso. A
probabilidade de que o produto ird executar ou cumprir, sem falhas, sua fun¢do planejada sob
condigdes especificadas e por um periodo de tempo também especificado (GLOSSARIO,

2007; TERMOS, 2007).

ST ™ N

Habilidades Confiabilidade Competéncias individuais

Conhecimento

Dominio de tecnologia/ Acesso a tecnologia: As tecnologias permitem nio sé ter acesso ao
conhecimento, mas também construir o conhecimento que é necessario (CARVALHO;

KANISKI, 2000).
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A informag@o € um subproduto da automacio, e pode ser continuamente reprocessada através
de didlogo e reembalada na forma de idéias para a melhoria do negécio (SCHUCK, 1997, p.
246).

A prépria tecnologia de computacdo pode construir uma ferramenta de indagacdo. Por
exemplo, a conferéncia em computador é um veiculo para didlogo continuo com colegas
qualificados ou com “especialistas de um dado campo de investigacdo. A conferéncia por
computador pode incluir uma lista on-line de pessoas com determinado histérico de

especializacdo e experiéncia (SCHUCK, 1997, p. 247).

S ™ T RN

Acesso a tecnologia Conhecimento Dominio da tecnologia Experiéncias

Habilidades

Contratos de clientes/ Relacionamento com clientes: As organizagdes tém que trabalhar em
um sistema aberto, conhecendo as necessidades dos seus clientes. Para tanto, ela deve possuir
informacdes tteis sobre os clientes como: identidade, endereco, preferéncias e, também,
manter canais de comunicacdo com os clientes através de mala direta, telefone e até visitas

(LOVELOCK, 1983; CHASE; GARVIN, 1989).

Com o avanco da informadtica, equipamentos e programas sofisticados permitem que as
empresas conhe¢am cada vez melhor seus clientes e estabelecam com eles lagos tdo intimos
quanto os de antigamente (como aquela mercearia da esquina de que sua avo tanto gostava).
Hoje, as empresas podem conhecer os gostos, as necessidades e os desejos do seu publico-

alvo para satisfazé-los individualmente (FARIA, 2002, p. 16-17).

Ativos intangiveis relacionados a clientes sdo origindrios especialmente das relagcdes com os
clientes das empresas, incluindo as informacdes com relagdes a eles (SCHMIDT; SANTOS;

FERNANDES, 2006, p. 143).

Uma relacdo de clientes consiste em informacdes como nomes e meios de contato. Pode ser
também uma base de dados que inclui outras informac¢des como seu histérico de pedidos e

dados demograficos (SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES, 2006, p. 143).
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Quanto aos relacionamentos contratuais com clientes, é simples compreender sua inclusio
como um ativo intangivel, ji que existe o seu controle e, portanto, o poder da entidade para
obter beneficios futuros a ele relacionados, além de poder restringir também o acesso de

outros a tais beneficios (SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES, 2006, p. 144).

As forcas externas que influenciam a competitividade, nelas inclusas os clientes, em geral
afetam as empresas. Logo, o ponto basico encontra-se em desenvolver habilidades para lidar

com os clientes (PORTER, 1986).

S N N

Dominio da tecnologia Relacionamento com clientes Conhecimento

Valores
Habilidades

Contratos de clientes

Conhecimento das necessidades do mercado: Sabendo a necessidade do mercado aplica-se

o diferencial da vantagem competitiva.

Hoje, o que se exige é que toda a organizagdo esteja voltada para o cliente. Tudo gira em
torno dele. Novos produtos e servi¢os sdo criados a partir do conhecimento das necessidades
do mercado, o que demonstra que tudo gira em torno do exigente cliente, aquele verdadeiro

consumidor (GARCIA, 1984 apud POETA, 1999).

S T

Conhecimento Conhecimento das necessidades do mercado

Imagem da marca: A imagem da marca é a destilacio de vdrios fatores: publicidade,
embalagem, experiéncias com o produto, logotipos, e assim por diante. Sem identidade, um

produto seria simplesmente um produto, e ndo uma marca distinta (RANDAZZ0,1997).

Representam direitos especificos conferidos a alguém, geralmente por um prazo determinado

e renovavel periodicamente, que surgem em decorréncia dos valores gastos com propaganda e
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incluem, além do nome comercial, simbolos, desenho, e logotipos que sdo usados pela
companhia isoladamente ou em conjunto com um produto particular (SCHMIDT; SANTOS;

FERNANDES, 2006).

Uma marca de servigo serve para identificar a origem do servico prestado (SCHMIDT;

SANTOS; FERNANDES, 2006).

A marca pode ser considerada uma poderosa aliada na busca e manutencdo de vantagem
competitiva, pois a existéncia de uma marca forte cria imediatamente uma identificagdo com
o produto na mente dos consumidores, de forma que sua existéncia amplia as possibilidades

de vendas (SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES, 2006).

O propésito principal da marca € evitar que os consumidores possam confundir-se em relacio
a fonte ou origem de um produto ou servico. Além disso, ajuda a responder questdes do tipo:
quem fez este produto?; quem forneceu este servico? (SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES,
2006).

Nunes e Haigh (2003 apud SCHMIDT; SANTOS; FERNANDES, 2006) argumentam que a
marca cria valor econdmico para as empresas, devido ao impacto que ela causa nas curvas de
oferta e demanda, uma vez que “a marca estabelece uma demanda estdvel no longo prazo
através de uma relacdo funcional, emocional e filoséfica com seus consumidores e todos os
stakeholders”, além de criar barreiras a entrada de novos concorrentes, representando, entdo,
grande diferencial competitivo. Os autores sustentam que a marca € o maior ativo das
empresas; de acordo com um estudo da Brand Finance feito a partir de marcas mais
valorizadas no mundo, estima-se que a propor¢do da marca em relacdo a outros intangiveis e

tangiveis, que vem crescendo ao longo do tempo, atinja mais de 60% em 2010 .

Talentos

RN

Experiéncias Imagem da marca Conhecimento

Conhecimento das necessidades do mercado
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Relacionamento com fornecedores: As forcas externas que influenciam a competitividade,
nelas inclusas os fornecedores, em geral afetam as empresas. Logo, o ponto bésico encontra-

se em desenvolver habilidades para lidar com os fornecedores (PORTER, 1986).

O cliente € a razdo de ser das empresas, porém, a cadeia produtiva € formada por uma
seqiiéncia de fornecedores e clientes. Quanto melhor for o relacionamento entre eles, maiores
chances das organizacdes obterem sucesso. Toda a cadeia de fornecimento pode ser vista
como uma corrente, cujos elos interligados, devem operar sinergicamente para fornecer um
produto ou servico que satisfaca o seu cliente imediato. Se um desses elos falhar, toda a
cadeia serd comprometida. Esta aproximagdo entre clientes e fornecedores produz, em muitos
casos, uma dependéncia mutua importante em torno do interesse das organizacdes

(ALVAREZ; QUEIROZ, 2003).

O relacionamento com o cliente no futuro serd muito mais complexo do que o é no presente,
pois as companhias deverdo ndo apenas satisfazer os clientes como também terdo de gerar
evidéncias para comprovacdo da satisfacdo de seus clientes. A corrida pelas conquistas de
padrdes da qualidade serd e estd sendo modificada. A monitoragéo freqiiente dos fornecedores
€ uma das principais ferramentas para a busca desta melhoria continua (ALVAREZ;

QUEIROZ, 2003).

S T T T

Habilidades Relacionamento com fornecedores Relacionamento com clientes
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APENDICE B - Setas de Entrada e Saida para os Ativos Intangiveis

Os quadros das figuras 93, 94, 95, 96, 97, 98, 99, 100, 101, 102, 103, 104, 105, 106,
107, 108, 109, 110, 111, 112, 113, 114, 115, 116, 117 e 118 apresentam, para os ativos

intangiveis, as setas de entrada e saida.

Algumas setas foram definidas pela equipe de trabalho com base nos conceitos do
Apéndice A. Outras, porém, foram criadas pela equipe de trabalho com base em seus

conhecimentos.

Os sinais que acompanham as setas, ocultos nas figuras a seguir, sdo positivos (+),
significando que uma mudanga do fator no inicio da seta levard o fator do final da seta a

variar na mesma direcao.

Compartilhamento
do conhecimento :
Confiabilidade Relamon'amento com
clientes
Competéncias 1 d
Individuais magem da marca
. Capacidade de gerar
Aprendizado em A/_\ /ﬂ P c8
. solugdes
equipe /_\
/_\ Conhecimento Talentos
Acesso ao /\ .
conhecimento Dominio fia
explicito tecnologia
Habilidades . Conhecimento das
Acesso a tecnologia necessidades do
Conhecimento mercado
multifuncional
Experiéncia C()mpr()miss() Motivagﬁo

Figura 93 — Ativo intangivel “conhecimento”.
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Valores

Dominio da tecnologia "\ /" Conhecimento
/\ Experiéncias

Competéncias Individuais

Habilidades
Imagem da marca
Figura 94 — Ativo intangivel “experiéncias”.
Experiéncias _
Confiabilidade Capacidade de

gerar solucdes

Conhecimento )
Aprendizado em
/\eiluipe

Contratos de clientes ?

Habilidades Relacionamento com
fornecedores
Dominio da tecnologia
Relacionamento com
L. clientes
Dominio pessoal
Competéncias
Talentos individuais

Autonomia
Compartilhamento
do conhecimento

Figura 95 — Ativo intangivel “habilidades”.
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Aprendizado em
equipe

Dominio " Competéncias

Habilidades pessoal individuais
Capacidade de
gerar solucdes
Figura 96 — Ativo intangivel “dominio pessoal”.
Conhecimento Ambiente de
\ trabalho favoravel
Dominio pessoal /_\ / Habilidades
Aprendizado
/ em equipe \
Capacidade de gerar Compartilhamento
solucdes do conhecimento

Figura 97 — Ativo intangivel “aprendizado em equipe”.
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Competéncias .
individuais \ /—\ Habilidades
( Autonomia \
Capacidade de gerar
P ~ £ Talentos
solugdes
Figura 98 — Ativo intangivel “autonomia”.
Relacionamento com Experiéncias
clientes \
( Valores
Compromisso Motivagao

Figura 99 — Ativo intangivel “valores”.
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Aprendizado em

. Habilidades
equipe

Competéncias
individuais
Motivagio

\—/v /_\Conhecimento
Compartilhamento
do conhecimento \/

Acesso ao . d
conhecimento Conhecnpento ©
explicito equipe
Conhecimento
multifuncional
Figura 100 — Ativo intangivel “compartilhamento do conhecimento”.
) Capacidade de gerar
Compromisso solugdes

~

Conhecimento 4 Conhecimento de

/\‘ multifuncional equipe

Conhecimento

Compartilhamento
Acesso ao .
) do conhecimento
conhecimento
explicito

Figura 101 — Ativo intangivel “conhecimento multifuncional”.
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Aprendizado em

) Imagem da marca
equipe

Ambiente de
trabalho favoravel

Talentos Motivagéo

Figura 102 — Ativo intangivel “ambiente de trabalho favordvel”.

Valores
Conhecimento

Ambiente de
f trabalho favoravel
Conhecimento de /_\ ‘/‘

equipe Motivacio

YD

Competéncias
Compartilhamento individuais

do conhecimento Capacidade de

gerar solucoes

Figura 103 — Ativo intangivel “motivagdo”.
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Incentivo ao
conhecimento
explicito

Acesso ao
conhecimento
explicito

Figura 104 — Ativo intangivel “incentivo ao conhecimento explicito”.

Habilidades Experiéncias

~

Dominio da

/’ tecnologia

Conhecimento Relacionamento com
clientes

Figura 105 — Ativo intangivel “dominio da tecnologia”.
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Conhecimento das
necessidades do
mercado

Conhecimento Imagem da marca

Figura 106 — Ativo intangivel “conhecimento das necessidades do mercado”.

Relacionamento
com fornecedores

Habilidades Relacionamento com
clientes

Figura 107 — Ativo intangivel “relacionamento com fornecedores”.

Competéncias
individuais

Confiabilidade

Conhecimento Habilidades

Figura 108 — Ativo intangivel “confiabilidade”.
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Habilidades
Aprendizado em

equipe
Dominio pessoal
Competéncias /\

individuais

Capacndade de Conhecimento
gerar solugoes

Autonomia / Conhecimento
de equipe

Conhecimento

Motivacdo : :
multifuncional

Figura 109 — Ativo intangivel “capacidade de gerar solugdes”.

Conhecimento
multifuncional
Competéncias Conhecimento de
individuais /‘ equipe
Compromisso
Valores Conhecimento

Figura 110 — Ativo intangivel “compromisso”.
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Confiabilidade

Autonomiz Conhecimento de
equipe
Capacidade de

gerar solucoes '
Compartilhamento
/\io conhecimento

PR

Talentos Competéncias Dominio pessoal
individuais
Motivagao Conhecimento
Experiéncias
. Compromisso
Habilidades

Figura 111 — Ativo intangivel “competéncias individuais”.

7 T

Habilidades Contratos de
clientes

Figura 112 — Ativo intangivel “contratos de clientes”.
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Ambiente de

trabalho favoravel Talentos

Imagem da marca

Conhecimento Experiéncias

Conhecimento das
necessidades do
mercado

Figura 113 — Ativo intangivel “imagem da marca”.

Ambiente de
trabalho favoravel Imagem da marca

Autonomi )
utonomia Talentos Conhecimento

Competéncias
Habilidades individuais

Figura 114 — Ativo intangivel “talentos”.
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Conheci Compartilhamento
on ) emmento do conhecimento
multifuncional ‘\
Acesso ao
conhecimento
/‘ explicito \
Incentivo ao conhecimento Conhecimento
explicito

Figura 115 — Ativo intangivel “acesso ao conhecimento explicito”.

Habilidades
Valores ’_\ /\ Conhecimento
Relacionamento
/’ com clientes ‘\
Relacionamento com Dominio da
fornecedores tecnologia

Figura 116 — Ativo intangivel “relacionamento com clientes”.
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Acesso a
tecnologia

Conhecimento

Figura 117 — Ativo intangivel “acesso a tecnologia”.

Compartilhamento Capacidade de

do conhecimento \ / gerar solucoes

Conhecimento de

Compromisso equipe ,\
Conhecimento / Competéncias
multifuncional individuais

Motivagdo

Figura 118 — Ativo intangivel “conhecimento de equipe”.
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APENDICE C - Grau de Importincia dos Atributos dos Servicos Centro Cirdrgico,

Unidades de Internaciao, UTI e Pronto Atendimento

Os quadros das figuras 119, 120, 121, 122, 123, 124, 125, 126, 127, 128, 129, 130,

131 e 132 apresentam o grau de importancia dos atributos do servico Centro Cirdrgico:

ATRIBUTO: Segurancga das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Ré:;i?;l%% tcilgas R(:Zlfl t(;zl)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3
Importante 2 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 10 40

Figura 119 — Célculo do GI - seguranca das instalagdes.

ATRIBUTO: Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacées
Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o

Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 4 16

Figura 120 — Calculo do GI - estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalagdes.
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ATRIBUTO: Conforto, conservacio e limpeza das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacao Rézg)ilti;?e(;(l))t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 10 44
Figura 121 — Calculo do GI - conforto, conservacao e limpeza das instalagdes.

ATRIBUTO: Facilidade de acesso as instalaces

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 8
Figura 122 — Calculo do GI - facilidade de acesso as instalag¢des.

ATRIBUTO: Disponibilidade das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 22

Figura 123 — Célculo do GI - disponibilidade das instalagdes.
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ATRIBUTO: Agilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 2
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importéancia 1
TOTAL - 6 28
Figura 124 — Célculo do GI - agilidade dos funcionarios.

ATRIBUTO: Competéncia e eficiéncia dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagio Rézl))(l)\i?;l%% tcilgas R(zg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 12 60
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 16 74

Figura 125 — Célculo do GI - competéncia e eficiéncia dos funciondrios.
ATRIBUTO: Apresentaciao dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Rézl))(l)\i?;l%% tcilgas R(gg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 2 8

Figura 126 — Célculo do GI - apresentagdo dos funciondrios.
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ATRIBUTO: Educacio e cordialidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importéancia 1
TOTAL - 6 30

Figura 127 — Célculo do GI - educagdo e cordialidade dos funcionarios.
ATRIBUTO: Flexibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagio Rézl))(l)\i?;l%% tcilgas R(zg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 4 18

Figura 128 — Célculo do GI - flexibilidade dos funcionarios.
ATRIBUTO: Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Ré:;)(i?;?%% tcilgas R(zg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 0
Pouca Importéancia 1 0

TOTAL - 2 6

Figura 129 — Célculo do GI - facilidade de acesso aos bens facilitadores.
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ATRIBUTO: Seguranca dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 8 38
Figura 130 — Célculo do GI - seguranca dos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Disponibilidade dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuagio Rézl))(l)\i?;l%% tcilgas R(zg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 10
Figura 131 — Calculo do GI - disponibilidade dos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Rapidez dos equipamentos

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Rézl))(l)\i?;l%% tcilgas R(gg 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importéancia 1
TOTAL - 2 10

Figura 132 — Célculo do GI - rapidez dos equipamentos.
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Os quadros das figuras 133, 134, 135, 136, 137, 138, 139, 140, 141, 142, 143, 144,

145, 146 e 147 apresentam o grau de importincia dos atributos do servico Unidades de

Internacdo:

ATRIBUTO: Seguranca das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 16 80
Muito Importante 4 14 56
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 16 32
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 46 168
Figura 133 — Célculo do GI - seguranca das instalagdes.

ATRIBUTO: Estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacgéo Rgsll))(l)\iltizgl%z tcilgas R(:g 1;(1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 12 48
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 6 12
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 24 90
Figura 134 — Célculo do GI - estética, auséncia de ruidos e limpeza das instalagdes.
ATRIBUTO: Conforto, conservacio e limpeza das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacao Réi;i?;?%ﬁt?gas R(zzlflt(ezl)o
Importantissimo 5 12 60
Muito Importante 4 10 40
Moderada Importancia 3 18
Importante 2 12
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 34 130

Figura 135 — Calculo do GI - conforto, conservacao e limpeza das instalagdes.
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ATRIBUTO: Facilidade de acesso as instalaces

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 6 24
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 14 58
Figura 136 — Célculo do GI - facilidade de acesso as instalagdes.

ATRIBUTO: Disponibilidade das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacao Re(:éslg)ig?e(;(;t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 4 8
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 16
Figura 137 — Célculo do GI - disponibilidade das instalagdes.

ATRIBUTO: Agilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 16 80
Muito Importante 4 6 24
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 22 104

Figura 138 — Célculo do GI - agilidade dos funcionarios.
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ATRIBUTO: Competéncia, clareza de expressao, precisao da informacao e eficiéncia

dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagdo Re(:zgxl)\ilti;?e(;(l)) t(iigas R(Zglfl t(alzi)o
Importantissimo 5 36 180
Muito Importante 4 10 40
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 4
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 50 228

Figura 139 — Calculo do GI - competéncia, clareza de expressdo, precisdo da informacéo e eficiéncia

dos funcionarios.

ATRIBUTO: Disponibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Re(::;ilti;?e(;(l))t(iigas R(Zglflt(alzi)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 30
Figura 140 — Célculo do GI - disponibilidade dos funciondrios.

ATRIBUTO: Apresentaciao dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:;i?ar;l%ob tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 10 42

Figura 141 — Calculo do GI - apresentacdo dos funciondrios.
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ATRIBUTO: Educacio e cordialidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Rézg)ilti;?e(;(l))t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 28 140
Muito Importante 4 8 32
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 38 176
Figura 142 — Calculo do GI - educacio e cordialidade dos funciondrios.

ATRIBUTO: Flexibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 6 26
Figura 143 — Calculo do GI - flexibilidade dos funcionarios.

ATRIBUTO: Seguranca dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacao Re(::z)(l)\ig;l%(l;tcilgas R(zg 1flt(algo
Importantissimo 5 24 120
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 28 136

Figura 144 — Calculo do GI - seguranga dos bens facilitadores.
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ATRIBUTO: Facilidade de acesso aos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacao Rézg)é\ig?e(;% t(iigas R(:zli(l t(alzi)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 10 38
Figura 145 — Calculo do GI - facilidade de acesso aos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Disponibilidade dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:;i?ar;l%ob tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 8 40
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 14 60
Figura 146 — Célculo do GI - disponibilidade dos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Rapidez dos equipamentos

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Re(::;(l)\ilt?sl%(l)) t(iigas R(:zlfl t(a%)o
Importantissimo 5 8 40
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 4 8
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 12 48

Figura 147 — Calculo do GI - rapidez dos equipamentos.
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Os quadros das figuras 148, 149, 150, 151, 152, 153, 154, 155, 156, 157, 158 e 159

apresentam o grau de importancia dos atributos do servigco UTT:

ATRIBUTO: Seguranca das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuagdo Re(:éslg)ig?e(;(l))t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 8 32
Figura 148 — Célculo do GI - seguranca das instalagdes.

ATRIBUTO: Conforto, conservacao e limpeza das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Ré:;(ig?%% t?gas R(:zlfl t(alzi)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 8

Figura 149 — Célculo do GI - conforto, conservagdo e limpeza das instalagdes.
ATRIBUTO: Facilidade de acesso as instalaces

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 6

Figura 150 — Célculo do GI - facilidade de acesso as instalagdes.
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ATRIBUTO: Competéncia e eficiéncia dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 8 40
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 14 58
Figura 151 — Célculo do GI - competéncia e eficiéncia dos funciondrios.

ATRIBUTO: Agilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Re(:éslg)ig?e(;(;t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 8 38
Figura 152 — Célculo do GI - agilidade dos funcionarios.

ATRIBUTO: Apresentaciao dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 4

Figura 153 — Célculo do GI - apresentagdo dos funciondrios.
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ATRIBUTO: Educacio e cordialidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Rézg)é\ig?e(;% t(iigas R(:zli(l t(alzi)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 10 38
Figura 154 — Calculo do GI - educacio e cordialidade dos funciondrios.

ATRIBUTO: Flexibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacao Ré:;i?ar;l%ob tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 4 18

Figura 155 — Célculo do GI - flexibilidade dos funcionarios.
ATRIBUTO: Disponibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Re(::;(l)\ilt?sl%(l)) t(iigas R(:zlfl t(a%)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 18

Figura 156 — Calculo do GI - disponibilidade dos funcionarios.
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ATRIBUTO: Seguranca dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacao Rézg)é\ig?e(;% t(iigas R(:;fl t(alzi)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 28
Figura 157 — Célculo do GI - seguranga dos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Disponibilidade dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 4 20
Figura 158 — Calculo do GI - disponibilidade dos bens facilitadores.
ATRIBUTO: Rapidez dos equipamentos

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Re(::;(l)\ilt?sl%(l)) t(iigas R(:zlfl t(a%)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 4 12

Figura 159 — Calculo do GI - rapidez dos equipamentos.
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Os quadros das figuras 160, 161, 162, 163, 164, 165, 166, 167, 168, 169 e 170

apresentam o grau de importincia dos atributos do servico Pronto Atendimento:

ATRIBUTO: Seguranca das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Rézg)é\ig?e(;% t(iigas R(:zli(l t(alzi)o
Importantissimo 5 10 50
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 12 58
Figura 160 — Célculo do GI - seguranca das instalagdes.

ATRIBUTO: Conforto, conservacao e limpeza das instalacoes

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Re(::;(l)\ilt?sl%(l)) t(iigas R(:zlfl t(a%)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 2 6
Importante 2 2 4
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 8 28

Figura 161 — Célculo do GI - conforto, conservagdo e limpeza das instalacdes.
ATRIBUTO: Facilidade de acesso as instalaces

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:;i?ar;l%ob tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 8 36

Figura 162 — Célculo do GI - facilidade de acesso as instalagdes.
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ATRIBUTO: Disponibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:l)a(i?ar?%% tcilgas R(Zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4 2
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 4 18

Figura 163 — Célculo do GI - disponibilidade dos funciondrios.

ATRIBUTO: Competéncia, clareza de expressao, precisiao da informacao e eficiéncia

dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagado Re(:éslg)é\igsle(;% t(iigas R(:zli(l t(alzi)o
Importantissimo 5 8 40
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 12 56

Figura 164 — Célculo do GI - competéncia, clareza de expressao, precisdo da informacdo e eficiéncia

dos funcionarios.

ATRIBUTO: Educacao e cordialidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuagéo Ré:;i?;l%ob tcilgas R(Z 1?1 t(alZl)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importéancia 1 0
TOTAL - 6 30

Figura 165 — Célculo do GI - educagdo e cordialidade dos funcionarios.
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ATRIBUTO: Flexibilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 0
Muito Importante 4 2 8
Moderada Importancia 3 0
Importante 2 0
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 2 8
Figura 166 — Célculo do GI - flexibilidade dos funcionarios.

ATRIBUTO: Agilidade dos funcionarios

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Rézg)ilti;?e(;(l))t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 6 24
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 10 44
Figura 167 — Célculo do GI - agilidade dos funcionarios.

ATRIBUTO: Seguranca dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:;i?ar;l%ob tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 4 20
Muito Importante 4 4 16
Moderada Importancia 3 0
Importante 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 8 36

Figura 168 — Célculo do GI - seguranca dos bens facilitadores.
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ATRIBUTO: Disponibilidade dos bens facilitadores

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Ré:l)acl)\i?ar?%% tcilgas R(zg 1?1 t(a]zl)o
Importantissimo 5 2 10
Muito Importante 4
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1
TOTAL - 2 10
Figura 169 — Calculo do GI - disponibilidade dos bens facilitadores.

ATRIBUTO: Rapidez dos equipamentos

Grau de Importancia (b) Pontuacgao Rézg)ilti;?e(;(l))t(iigas R(:zli(ltgzi)o
Importantissimo 5 6 30
Muito Importante 4 0
Moderada Importancia 3
Importante 2
Pouca Importancia 1 0
TOTAL - 6 30

Figura 170 — Célculo do GI - rapidez dos equipamentos.




