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em Bio-Manguinhos: Danielle Dias, Gabrielle de Almeida Alexandre, Luiz Otavio
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que ajudam a promover as melhorias, tdo sonhadas, no ambiente corporativo. Bom
saber que o siléncio profundo e inevitavel a que sdo submetidos alguns que fazem parte
desta equipe, fala mais do que mil palavras em atitudes proativas, provando que a real
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maravilhoso conviver e aprender com esses que, superando as suas limitagdes fisicas,
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proporcionando a sinergia necesséaria para a consolidacdo do espirito em equipe. E
assim que enxergo essas pessoas, tdo queridas, que abragaram com empenho, dedicagédo
e profissionalismo a proposta de melhoria interna, em Bio-Manguinhos, tornando

possivel a realizacdo desta monografia.
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“Se ndo houver um sistema de indicadores, ndo ¢ possivel controlar; sem controle, ¢
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melhorias”.
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A motivacdo para a realizacdo desta monografia se encontra no desejo sempre crescente
de ver o servigo publico cumprir aquilo para o qual ele existe, ou seja, servir com
exceléncia, de modo a satisfazer as expectativas e os anseios do cidaddo. Criar uma
estrutura de indicadores de desempenho para mensurar servigcos administrativos no setor
publico é buscar o equilibrio entre complexidade e simplicidade. A complexidade se da
porque as organizagdes publicas, de modo geral, ndo estdo focadas na busca por
resultados. O tema Indicadores de Desempenho esta diretamente voltado a pratica de
resultados. A simplicidade, por sua vez, estd no fato de que servir com exceléncia nos

leva a gerir em busca de melhores resultados. Este trabalho, ao propor a construgéo de
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uma metodologia para mensurar a qualidade de um ndcleo administrativo, demonstra
que os esforcos de profissionais em organizacdes publicas ou privadas devem estar
alinhados aos resultados esperados pelas diferentes unidades de negdcios, apontando
para o objetivo final da organizacdo que é a sua missdo. Por esta razdo, a agenda inclui
uma reflexdo sobre uma gestdo orientada para resultados. O objeto desse estudo visa
propor a extensdo dessa estrutura de indicadores para outros ndcleos administrativos em
formacédo e a serem implantados na organizacdo. A pesquisa apresenta o estudo de caso
do AADM-VPROD, um nucleo de apoio administrativo implantado no ano de 2007, na
area de producdo de vacinas, em Bio-Manguinhos, cujas praticas administrativas e
ferramentas aplicadas foram aprovadas pela Diretoria da unidade, em fevereiro de 2010.
Serdo analisadas as razbes que motivaram a implantacdo do nucleo, as melhorias
alcancadas, bem como apresentado o novo Catalogo de Servicos do nucleo, a partir da
metodologia de indicadores de desempenho proposta. Mensurar a qualidade dos
servigos prestados por esta area € dar continuidade a iniciativa de melhoria interna,
agregando valor ao segmento de servi¢os de apoio administrativo e contribuindo para a
solugdo de problemas organizacionais. Esta pesquisa, a partir desse estudo de caso,
demonstrara a real funcionalidade das praticas aplicadas em uma area administrativa do
setor publico federal, sugerindo que € possivel utilizar técnicas e recursos do sistema

privado para melhorar a eficiéncia e a qualidade dos servigos administrativos prestados.

Palavras-Chaves: Indicadores de Desempenho. Servi¢os. Qualidade na prestagdo de

servigos administrativos. Gestdo por Resultados.
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1 INTRODUCAO

1.1 A ESCOLHA DO TEMA “INDICADORES DE DESEMPENHO”: PORQUE?

Conceituar o termo sujeito desempenho é estar frente a varios significados
semanticos. Apropriando-se de alguns consensos da literatura que definem a palavra,
deve-se compreendé-la como o esforco empreendido na direcdo de resultados a serem
obtidos. Tem-se, entdo, a equacdo simplificada: desempenho = esforgos + resultados.
Conclui-se que, no ambito corporativo, colaboradores envolvidos em uma tarefa,
projetos, processos e inseridos em uma unidade organizacional definem seu
desempenho, a partir de sua atuacdo para atingir certos resultados.

Construir uma metodologia para gerir o desempenho de uma equipe ou de uma
unidade, em organizacdes publicas federal, € caminhar em busca do equilibrio entre
complexidade e simplicidade. Portanto, desenvolver o tema desta monografia néo é
tarefa facil. Orgéos e instituicdes pablicas do governo, incluindo os trés poderes, tém-se
voltado nos ultimos anos para o assunto com o propdsito de mensurarem seu
desempenho. A Secretaria de Gestdo (SEGES) vinculada ao Ministério do
Planejamento, Orcamento e Gestdo (MPOG) é responsavel pela exceléncia na prestagdo
de servicos ao cidaddo, por meio de estudos, praticas e avaliacdo, as quais possibilitam a
gestdo do desempenho e sua mensuracao.

Ao citarem Bowersox e Closs, Ganga et al (2009) explicam que as medidas ou
perspectivas internas de desempenho estdo associadas as atividades necessarias para
servir os clientes. Por esta razéo, avaliar essas atividades é necessario para aperfeicoar o
desempenho de quem as exerce. Esta implicita ainda a necessidade do conhecimento
das expectativas desses clientes, pois, esta no¢do permite as organizagdes, privadas ou
publicas, estabelecerem estratégias de servico ao cliente. E o que ressalta os autores
sobre o ensino de Lambert.

O termo “administragdo publica” sempre esteve envolvido em uma gama de
pensamento dirigido para modelos burocraticos ortodoxos, fruto de arquétipos
organizacionais mecanicistas cujas caracteristicas eram fortalecidas por agdes rigidas,
hierarquicas e verticalizadas. De forma evolutiva, outras expressdes como Governanca e
Governanca para Resultados surgiram com um papel bastante expressivo no processo de
mudanga organizacional, possibilitando a mensuracdo do desempenho. A Governanga

publica atribui ao Estado um enfoque que amplia as suas iniciativas, no momento em



que outros atores passam a fazer parte no desenvolvimento, na gestdo de politicas
publicas e na prestacdo de servicos.

Terceiro setor, mercado e outros envolvidos, quando atuam em conjunto com o
Estado, qualifica-o de forma positiva, elevando a sua atuacdo no direcionamento
estratégico, indutor e fomentador que sdo acBes essenciais para que 0s demais
participantes desse processo promovam suas iniciativas em beneficio da sociedade. Este
novo paradigma obriga organizacdes, como Bio-Manguinhos, a ajustarem seu foco para
resultados, uma vez que elas estdo inseridas em um ambiente onde sofrem constantes
ameagas e seus esforcos podem vir a se tornar insuficientes no atendimento de suas
demandas.

Dentro do contexto contemporaneo e diversificado em que vivem as
organizagOes do setor publico, ja é consenso que uma boa gestdo se dd no momento em
que os resultados sé@o alcancados. Para Bio-Manguinhos, alcancar resultados representa
atender as demandas e expectativas do Ministério da Salde. A complexidade
anteriormente mencionada esta no fato de que as organizacGes publicas e governo, em
geral, ndo sdo orientados para praticas de resultado. Da mesma forma, ndo basta definir
os resultados sem criar mecanismos que 0s tornem executaveis. Implementar uma
gestdo desse tipo € critica, porém, essencial para o atendimento dos objetivos
estratégicos do Instituto.

Corporativamente, em Bio-Manguinhos, ja é possivel perceber esta realidade e
os esforcos envidados para uma conformagdo e uniformidade de pensamento na
unidade, a partir da reformulacdo de seu Mapa Estratégico apresentado aos gestores, em
junho de 2010, na 82 Reunido do Colegiado Interno de Gestores (CIG), em Buzios, Rio

de Janeiro.

1.2 OBJETIVOS DA MONOGRAFIA

Em funcdo de a busca pelo fortalecimento de seu papel estratégico na area de
imunobioldgicos, no Brasil, um dos desafios que Bio-Manguinhos tem a sua frente até
2020 ¢ o alcance de novos patamares de investimentos em inovacdo tecnologica. Para
isso, é primordial o estabelecimento das bases da competitividade futura da organizacéo
nos proximos dez anos (PLANO ESTRATEGICO 2010-2020). Reconhecendo que o
sistema de medicdo de desempenho é um dos mais importantes instrumentos para uma

gestdo inovadora, é fundamental para Bio-Manguinhos que todos os seus colaboradores



estejam conscientes de que o resultado de suas ac¢des diérias esta contribuindo para o
alcance dos objetivos estratégicos da organizag&o.

Esta monografia tem por objetivo central propor uma estrutura de
indicadores de desempenho para o Apoio Administrativo da Vice-Diretoria de
Producdo (AADM-VPROD) alinhada a0 Mapa Estratégico do Instituto de Tecnologia
em Imunobiolégicos — Bio-Manguinhos. Além de tal proposicdo, a agenda deste
trabalho contempla a aplicacdo dessa estrutura no AADM-VPROD, sendo necessaria
a analise e revisdo do atual escopo de servigos prestados pela referida Unidade
Organizacional (UO). O AADM-VPROD oferece suporte administrativo aos
colaboradores das areas que desempenham atividades-fim na producdo de vacinas e as
geréncias dos projetos de transferéncia de tecnologia do Instituto, denominado Bio-
Manguinhos - BM no decorrer desta pesquisa.

Como parte relevante deste trabalho, acrescenta-se ao objetivo central sugerir a
extensdo dessa metodologia de estrutura de indicadores para os demais nucleos
administrativos em funcionamento, assim como aqueles que estdo em formacao, no
Instituto. A proposicdo desta estrutura se estabelece, a partir da decisdo da Diretoria de
Bio-Manguinhos (DIBIO), em 12 de fevereiro de 2010, consolidando as préticas
administrativas implementadas no AADM-VPROD e aprovando a formacdo de novos
nacleos, tendo como base o modelo da referida UO, respeitando, todavia, as
especificidades de cada area.

Além dos objetivos apresentados neste tdpico, a pesquisa realizada deixara
outros frutos considerados pela autora produtos intermediérios aos objetivos especifico

e geral desta monografia, sdo eles:

e Referencial teorico a ser consultado como fonte de pesquisa;

e Catalogo de Servigos do AADM-VPROD (ANEXO VII);

e Acordos de Nivel de Servico entre as areas prestadoras de servigos
administrativos internos (ANEXOS X e XI).

1.3 RESULTADOS A SEREM ALCANCADOS
Este trabalho foi produzido a partir das experiéncias da autora na coordenacao da

equipe do AADM-VPROD e busca, em primeiro lugar, definir e aplicar uma
metodologia de indicadores de desempenho para o Catalogo de Servigos da UO com a



finalidade de avaliar sistematicamente o resultado das a¢des implementadas pela equipe
operacional na prestacdo de servigos administrativos aos gestores da VPROD. Uma das
primeiras evidéncias percebida foi a necessidade de analise do escopo atual dos servigos
do AADM-VPROD, resultando em sua reformulacdo, de acordo com as diretrizes
definidas pela DIBIO para os nucleos administrativos da unidade.

Apos avaliacdo dos servigos, analise da clientela e defini¢cdo das metas, métricas
e indicadores, o Catalogo de Servicos foi submetido a assessoria da Vice-Diretoria de
Producdo (VPROD), as chefias do Departamento de Administracdo (DEPAD) e
Departamento de Recursos Humanos (DEREH), sendo posteriormente validado pela
VPROD. Com o fim de saber se a descri¢cdo dos servicos estava clara, o catalogo foi
submetido a usuarios que atuam em diferentes segmentos dentro da VPROD e fora dela,
como é o caso da Secdo de Importacdo (SEIMP), cuja interface € realizada com a equipe
do AADM-VPROD na operagdo de alguns servigos administrativos. Outro resultado
que a autora espera alcancar é a generalizacdo dessa estrutura de indicadores de
desempenho para os demais nucleos administrativos de BM. Essa proposicdo esta
fundamentada na nocdo dos conceitos de eficiéncia, eficacia e efetividade que a
pesquisa deseja transmitir ao leitor. Esses conceitos estdo inseridos nas discussoes
relativas ao gerenciamento dos servicos, sendo de genuina importancia na formacéo da
estrutura que esta sendo proposta.

Todavia, ha um cuidado presente nesta proposicdo que estd relacionado as
especificidades inerentes a cada area funcional. A autora traz a luz esta realidade,
compreendendo que 0s ajustes, certamente, serdo necessarios, uma vez que cada nucleo
administrativo, ao apoiar uma vice-diretoria especifica, possui objetivos estratégicos
distintos e, portanto, devera funcionar em equilibrio com essas particularidades.

Como método da pesquisa, o estudo foi direcionado pela literatura académica
que trata de questdes sobre Servicos, Sourcing, Insourcing, Indicadores de
Desempenho e Acordos de Niveis de Servico. A autora TROSA (2001) delineou os
principais conceitos para uma Gestdo por Resultados enriquecendo o trabalho, a partir
da ampla experiéncia da escritora na administracdo publica. Trabalhos, teses e
dissertagdes de autores nacionais foram pesquisados em fontes disponiveis da internet
onde se destacam as obras de SOARES, 2005; SALLES, 2010; OLIVEIRA, COSTA e
CAMEIRA, 2010 e OLIVEIRA, 2010. Dos autores que, fundamentalmente,

cooperaram para o aprendizado e o conhecimento do tema desta monografia destacam-



se FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2005; GIANESI e CORREA, 1994;
GRONROOS, 2003 e JOHNSTON e CLARK, 2008.

A metodologia Business Problem Solution (BPS) sustentou e orientou todo o
trabalho, pois, possui como foco auxiliar estudantes graduados que investem na solucao
de problemas organizacionais. A BPS objetiva a melhoria da performance de um
sistema de negocio, baseando-se na literatura do estado da arte, no senso comum e
empirico. Coadunando com a metodologia aplicada ao trabalho, dar-se-a destaque as
experiéncias vivenciadas durante o processo de implantacio do AADM-VPROD,
evidenciando a iniciativa de melhoria implementada no Instituto com o proposito de
solucionar problemas na organizagé&o.

Institucionalmente, 0 AADM-VPROD esta inserido na categoria de “Nucleo
Administrativo” para dar apoio as areas finalisticas da Produ¢do de BM. A criacdo do
nacleo é fruto da proposta feita pela Vice-Diretoria de Producdo com o intuito de migrar
para um Unico nucleo os colaboradores responsaveis pelo apoio administrativo aos
departamentos da area de Producdo. Os projetos vinculados a cada departamento
também foram incluidos nessa proposta. No primeiro momento, a idealizacdo do nucleo
trouxe a expectativa de padronizacdo dos processos administrativos para a area de
Producdo, buscando a integracdo dos departamentos com as diversas UO, além de
manter sob uma Unica coordenacdo as atividades desenvolvidas neste nucleo.

Essa iniciativa visava facilitar, entre outras acbes, o controle de documentos
internos e externos, assim como toda a rotina administrativa. O uso de normas, padrdes,
métodos e procedimentos nas operacGes administrativas, entre os envolvidos, se fizeram
necessario e imprescindivel para o bom entendimento e a comunicagdo interna,
mantendo todas as premissas de controle das atividades desenvolvidas por cada area. A
proposta alinhou-se aos projetos de crescimento e modernizagdo da infra-estrutura do
Instituto, bem como as mudancas que a unidade vinha sofrendo na area de gestéo e de
reestruturacdo organizacional, desde o ano de 2004.

A migracdo dos profissionais para um anico nucleo, centralizando assim toda a
forca de trabalho da equipe operacional, possibilitou para a VPROD: (1) a
racionalizagdo dos processos administrativos (tornando-os mais eficientes); (2) o
aumento da qualidade no apoio administrativo; e (3) a melhoria do fluxo de informacdes
interno. A implementagdo do AADM-VPROD entrou no rol dos grandes desafios de
BM, visando o atendimento das demandas do Sistema Unico de Satde (SUS), objetivo

final da unidade.



A razdo principal da criagdo do AADM-VPROD, no ano de 2007, agregando
todos os profissionais para um Unico ndcleo visava, ainda, os seguintes objetivos: (1)
tornar eficaz cada processo de trabalho executado por esses colaboradores,
proporcionando aos gestores qualidade nos servigos e o resultado esperado, eliminando
erros e retrabalho recorrentes; (2) ser eficiente na busca pela otimizagdo dos recursos e
ferramentas disponibilizados pela unidade; (3) possibilitar um fluxo interno de
informacdes entre os departamentos, areas de projetos e as outras UO da unidade; e (4)
facilitar a comunicacdo das equipes, o conhecimento das atividades afins entre as
diversas unidades organizacionais e a resolucdo de problemas de maneira mais rapida e
eficaz.

Hoje, ap6s quatro anos de implantacdo, o cenario apresenta algumas mudancas
com o alcance dos objetivos inicialmente tracados. Um corpo de colaboradores foi
treinado e capacitado durante este periodo para atuar de forma multifuncional, a fim de
atender, ao maximo possivel, as necessidades do gestor de cada departamento e area de
projetos da Producdo. No quadro seguinte, o leitor poderd visualizar as atividades
desenvolvidas atualmente pela equipe e compara-las, posteriormente, com o Catalogo
de Servigos do AADM-VPROD (ANEXO VII) elaborado para atender as novas
proposi¢des desta monografia.

Diferentemente do novo Catalogo de Servicos, o demonstrativo, a seguir, traz
apenas a descricdo de cada processo e a responsabilidade do nucleo, ndo contemplando
meta, métrica e indicador. Buscou-se nesta demonstracdo manter o formato inicialmente
criado para fazer distingdo com o novo Catalogo de Servigos. Vale ressaltar que a
idealizacdo de uma estrutura para medicdo do desempenho configurou-se em um
processo natural logo apdés o segundo ano de implantacdo do AADM-VPROD. Em
funcdo disso, para alguns servicos que dependiam exclusivamente do desempenho da
equipe eram atribuidas metas para o atendimento. Como exemplo, destaca-se alguns
servigos que tinham por meta serem atendidos em até 1 dia, a partir da solicitagdo
enviada pelo usuario a equipe do AADM-VPROD: Recolhimento e entrega de
documentos; Servigos de Reprografia, Impressdo e Digitalizagdo; Agendamento de
Salas de Reunido e Auditério; Atualizacdo dos Relatérios de Atividades do DEPFI,
dentre outros. Estes foram os primeiros passos para a formacdo do Catalogo de Servicos
da UO.



Tabela 1 — Servigos praticados pelo AADM-VPROD até Dezembro de 2010.

Descricdo do servigo

Responsabilidade do nucleo

Recolhimento e entrega de documentos.

Recolher a documentacao e entregar nas UO com protocolo
de recebimento e, posterior, arquivo.

Requisicédo de material de escritorio.

Mensalmente, solicitar aos usuérios o envio das
necessidades de materiais. Pelo sistema Rightway, requisitar
0S materiais, acompanhar as pendéncias e a distribuicdo
feita pela DIMOA. Arquivar a documentagéo.

Servicos de reprografia, impresséo e
digitalizacé&o.

Copiar documentos até o quantitativo de 100 copias, imprimir
os arquivos encaminhados pelos usuarios e digitalizar
documentos.

Migrar para o SIGDA a documentagédo do
arquivo fisico.

Orientar cada interlocutor na classificacdo dos documentos.
Uma vez por ano, solicitar o envio da documentagéo
classificada para o AADM-VPROD para envio ao Arquivo
Central de Bio. Manter em arquivo virtual e fisico toda
documentacéo referente a este processo.

Agendamento de salas de reunido e
auditorio.

Receber a solicitagdo de agendamento, mediante prévia
consulta de disponibilidade, feita pelo usuario, na agenda do
Outlook. Agendar o compromisso e confirmar, por e-malil, a
solicitacao do usuéario. Semanalmente, confirmar com cada
usuario os agendamentos marcados.

Agendamento de datashow e notebook.

Agendar com a DITIN, ou outra UO (DEBAC, DEVIR) os
equipamentos. Coletar os equipamentos e disponibilizar para
0 usuério.

Requisi¢é@o de pedido de material de
consumo e permanente pelo sistema
Fiotec.

Receber do gerente do projeto a solicitagdo do pedido,
mediante formulério proprio. Inserir o pedido, solicitar a
Fiotec a liberag&o de recursos, acompanhar a liberagcéo da
RC, OF, informando ao Requisitantes todos os passos do
processo. Arquivar toda a documentacao em arquivo virtual e
fisico.

Solicitagdo de cadastro de equipamentos.

Receber do gerente do projeto a solicitagdo de cadastro.
Pelo sistema Rightway, solicitar o cadastro e acompanhar
até a liberacéo. Informar ao requisitante. Arquivar os e-mails
no aquivo virtual.

Solicitagdo de pagamento de hora extra.

Consolidar os dados recebidos pelos supervisores para
elaboracao de planilha a ser encaminhada a Vice-Diretoria e
ao DEREH. Elaborar a lista de plantdo a ser encaminhada ao
SEAPO. Armazenar os dados no arquivo virtual e fisico.

Recebimento da documentacao referente
ao biofarmaco Eritropoetina.

Receber de Cuba as invoices referentes a importacao do
biofarmaco Eritropoetina. Disponibilizar a documentacgdo no
Restrito para acesso do SEIMP. Comunicar aos envolvidos
no processo a disponibilizacdo da documentacdo na rede de
Bio. Arquivar toda a documentagéo e as comunicagdes por
e-mail no arquivo virtual e fisico. Atualizar as planilhas: (1)
Recebimento de Formulado; (2) Controle Financeiro; (3)
Embarque de Eritropoetina. A pedido da VGEST, encaminhar
a planilha de Controle Financeiro atualizada.

Atualizacéo dos relatorios de atividades do
DEPFI

Consolidacéo dos dados encaminhados pelo DEPFI e
atualizados dos relatérios. Manter os dados no arquivo
virtual.

Autorizacao de saida de material e
equipamento

Receber, por e-mail, a solicitagdo do usuario e preencher o
formulério.

Servico de manutengéo para a area externa
do DEPFI

Receber do usuario, por e-mail, a solicitacao de reparo. Pelo
sistema Engeman, abrir uma RS. Encaminhar ao usuario
uma mensagem confirmando a execucdo do servico.
Acompanhar, pelo sistema, a finalizag8o do processo.




Solicitacdo de agua

Pelo sistema Rightway, requisitar agua e atualizar a planilha
de controle de pedidos feitos e entregues pela DIMOA.
Informar ao solicitante sobre o pedido efetuado.

Controle do acesso ao CPAB

Receber dos supervisores a solicitacdo para liberacao de
cartdo para acesso de novo colaborador. Atualizar a planilha
de controle e informar ao usuario a disponibilizacdo do
cartdo. Receber do usuario informacgdes acerca de perda ou
inutilizacé@o do cartdo de acesso. Manter atualizada a planilha
de controle e disponivel na rede.

Controle dos armarios do CEPFI

Receber, por e-mail, a solicitagdo de necessidade de armario
para novo colaborador. Atualizar a planilha de controle e
informar ao usuario a disponibilidade, ou ndo, de armario.

Fluxo de documentacéo dos projetos

Execucédo e acompanhamento da implantacéo do fluxo,
organizando toda a documentacéo disponivel e a légica de
armazenamento nos arquivos virtual e fisico. Manter todas
comunicacdes geradas, por e-mail, no arquivo virtual.

Organizacédo do arquivo administrativo.

Organizagéo e classificacdo referente & documentagéo
administrativa ndo pertencente a area de laboratério e/ou
producédo. Envio da documentacédo para o Arquivo Central de
Bio-Manguinhos e controle da documentagéo enviada.

Solicita¢@o de uniformes novos, troca e
reposicao.

Receber do supervisor a solicitacdo para confeccéo de
uniformes novos, troca ou reposi¢do. Acompanhamento da
entrega e monitoramento das pendéncias.

Servigo de plastificac@o, encadernacao,
copiadora.

Receber do usuério a solicitacdo e encaminhar ao SEAPO.
Apos conclusdo, encaminhar material ao departamento.

Servicos de telefonia, Correios.

Receber do usuério a solicitacdo e encaminhar ao SEAPO.
Acompanhamento do processo até a conclusédo, informando
ao usuario.

Solicitagdo de emisséo de bilhete nacional
e internacional.

Receber do usuério a solicitacdo de servico e proceder a
operacionalizacdo do sistema SCDP. Acompanhamento da
solicitacao de diarias, reserva de passagens, emissao de
blhete e prestacéo de contas com SEAPO. Informar ao
usudrio cada etapa necessaria e arquivar a documentacgao
no arquivo virtual e fisico.

Solicita¢@o de afastamento do pais.

Receber do usuario o formulario de afastamento preenchido.
Conferir a documentagéo e informar ao usuario o envio da
documentacéo para o DEREH. Acompanhar com o usuério e
0 SEAPO a emisséo dos bilhetes e liberacédo das diarias. No
retorno do colaborador, solicitar a documentacao necesséria
para a prestagdo de contas. Manter a documentagao
arquivada no nos arquivos virtual e fisico.

Solicitagdo de treinamento interno e
externo.

Receber do usuério o formulério preenchido, conferir e
encaminhar ao DEREH. Realizar o acompanhamento junto
ao DEREH e/ou SEAPO quando envolver emisséo de bilhete
e diaria.

Operacionalizacdo e acompanhamento da
distribuicdo de contracheques de
funcionarios e terceirizados.

Coletar no DEREH os contracheques e distribuir em cada
UO com protocolo de recebimento de cada supervisor de
area.

Envio de justificativas ao DELOG

Receber do DELOG a solicitagcdo para envio de justificativa e
aguardar a confirmacgéo de cada chefia para formatacao,
impresséo, coleta de assinatura e encaminhamento a UO.
Arquivar a justificativa protocolada pelo DELOG e manter
atualizado o arquivo virtual com todas as comunicacées
feitas.

Solicitagédo de transporte.

Receber a solicitagdo do usuario, preencher o formulario e
encaminhar ao SETRA, mediante o livro de protocolo.
Informar ao usuério do envio feito.




Solicitagdo de servicos ao SEPAT.

Receber, por e-mail, a solicitagdo do usuario e acompanhar
com o SETRA até a conclusédo do servigo, mantendo o
usudrio informado.

Solicitacdo de agua para o DEPFI e AADM-
VPROD

Requisitar, semanalmente, o pedido de agua pelo sistema
Rightway. Inserir na planilha de controle o quantitativo
requisitado e acompanhar a entrega com a DIMOA.

Solicitagdo de carimbos.

Receber a solicitacdo, por e-mail, do usuario e verificar com
outros colaboradores a necessidade de carimbo ou troca de
borracha. Encaminhar a relagédo necessaria a DIFIN para
autorizagdo. Sendo autorizado, manter interface com a
FIOTEC e aguardar a entrega do material para
encaminhamento as UO. Atestar a Nota Fiscal de servico e
armazenar a documentac&o no arquivo virtual e fisico.

Organizagdo, acompanhamento e apoio as
reuniBes dos projetos de Transferéncia e
Tecnologia.

Realizar interface com a VPROD e Geréncia de Projetos
para definicdo do calendario anual. Confirmar com o gerente
de cada projeto a data e o tema para cada reunido. Receber
das chefias de departamento e gerentes de projetos
indicacdo de nomes para participagdo. Encaminhar a
convocacao, preparar lista de presenca e acompanhar
desisténcias. Elaborar os Termos de Confidencialidade para
cada projeto, caso os colaboradores ndo estejam
contemplados na lista encaminhada pela DIDOC. Organizar
o coffee-break (relacionar itens necessarios, comprar 0s
itens, solicitar recursos e prestar contas com a FIOTEC).
Armazenar toda a documenta¢&o nos arquivos virtual e
fisico.

Servigo de chaveiro.

Receber, por e-mail, a solicitagdo do usuario e redirecionar
para a DIRAC. Acompanhar o servi¢o até a sua concluséo,
informando ao usuario.

Organizagdo dos arquivos virtual e fisico do
AADM-VPROD

Armazenar toda a documentacéo administrativa oriunda das
solicitacdes efetuadas por cada colaborador. No final de
cada ano, encaminhar para o Arquivo Central de Bio-
Manguinhos, conforme a classificacdo do SIGDA.

Pedidos de Compras.

Efetuar os pedidos de compra necessarios para andamento
da rotina operacional do AADM. Acompanhar o andamento
do processo pela intranete e com o0 SECOM, quando
necessario.

Elaboracgéo e atualizacdo de POP e IT

Padronizacéo dos processos administrativos, criando
procedimentos para uniformidade das a¢g6es com cada UO
de interface. Elaboracgéo de instrug8es internas para orientar
a equipe na execucdo de suas atividades.

Os proximos passos, a partir das proposicdes nesta monografia, incluem: (1)

Aplicar a estrutura de

indicadores de desempenho no AADM-VPROD;

(2)

Disponibilizar o novo Catalogo de Servigo para todos os colaboradores de BM; (3)

Generalizar a estrutura de indicadores de desempenho do AADM-VPROD para 0s

demais ndcleos administrativos de BM; (4) Disponibilizar o referencial teorico desta

monografia para consulta de outros profissionais da area; e (5) Aplicar os Acordos de

Niveis de Servicos entre 0 AADM-VPROD e as UO indicadas neste trabalho, iniciando

um processo de melhoria na gestdo de servi¢os para os nucleos administrativos do

Instituto.




Para avaliar esta iniciativa, o trabalho apresentard o resultado da Pesquisa de
Satisfacdo realizada pelo Escritorio de Processos (ESPRO) com os clientes internos do
AADM-VPROD. Intentou-se com esta ferramenta mensurar a satisfacdo dos clientes e
diagnosticar alguns gaps®, ap6s as acdes administrativas aplicadas, a partir do ano de
2007 (ano de implantacdo do nucleo). Todo o conteudo produzido nesta pesquisa é
identificado por terceiros e traz reflexdes e analises de outros autores com o objetivo de

compor a fundamentacdo tedrica e metodoldgica do trabalho.

1.4 A RELEVANCIA DO TEMA E JUSTIFICATIVA

A proposta de uma estrutura de indicadores de desempenho para o AADM-
VPROD e a sua extensao para os demais nucleos administrativos da area de Producéo
esta alicercada sob quatro pilares: (1) Decisdo da DIBIO, em 12/02/10, aprovando a
implementacdo de nucleos administrativos em BM e definindo o seu escopo de servigos;
(2) Elaboracao do Catalogo atual de Servigos do AADM-VPROD; (3) Catalogo Final de
Servicos do AADM-VPROD validado pela VPROD e (4) Pesquisa de Satisfacdo
realizada pelo ESPRO com os clientes internos do AADM- VVPROD.

A importancia e justificativa para o tema proposto estdo alinhadas as estratégias
institucionais da organizacdo. O Mapa Estratégico de Bio-Manguinhos, representado no
ANEXO |, traduz em objetivos balanceados os esfor¢os requeridos a unidade para
sustentar a sua visdo de futuro e assegurar o cumprimento da misséo para 0s proximos
dez anos. Nesse aspecto, ressalta-se trés objetivos dos catorze que o Mapa Estratégico
apresenta. Eles devem orientar todas as operacfes nos diversos niveis da organizagao:
(1) Atendimento das demandas de saude publica; (2) Satisfacdo do Cliente e (3)
Fortalecimento da Imagem Institucional. Reconhece-se a conscientizagdo necessaria de
todas as Unidades Organizacionais - UO, envolvendo cada grupo, ou equipe, com a
nocdo de que esses objetivos estratégicos devem nortear e conduzir a operacao de uma
atividade, seja ela técnica, ou administrativa. A autora ressalta que o tema da
monografia esta relacionado a servigos de cunho administrativo, sendo classificados na
categoria “Loja de Servigos”, conforme classificagdo apresentada no topico 2.3.1.2.

A relevancia da discussdo sobre o tema proposto estd associada a um contexto

socioeconémico que ndo pode ser deixado de lado, haja vista o crescimento da area de

1Gaps, em Inglés, significa fenda ou diferenca.



servicos nos paises desenvolvidos que oferece inimeras oportunidades de negdcios para
as organizagBes. Acerca da evolucdo deste segmento, o assunto serd analisado no
Capitulo 2. No Brasil, este segmento experimenta, nos Gltimos anos, um processo de
continua redefinicao de suas estratégias e adequacdo de suas praticas. Assim, os atores
envolvidos no segmento de servigos buscam alternativas criativas e concretas que
possibilitem melhoria constante e sistematica da qualidade, da produtividade e da
inovacdo (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2005). Para organizacbes como BM,
garantir a qualidade em unidades funcionais que prestam servigcos internos é dar
continuidade ao processo de re-estruturacdo na area de gestdo com o objetivo de
consolidar a sua posicdo de destaque no cenario nacional como produtor de
imunobioldgicos. Johnston & Clark (2008) postulam que a qualidade da prestacdo do
servico é o teste decisivo da habilidade de uma organizacdo para reunir uma estratégia
efetiva, motivar seus colaboradores e gerenciar 0S Seus recursos.

Nos Ultimos dez anos, BM vem aprimorando ac¢fes no campo de Pesquisa,
Desenvolvimento e Inovacgdo, buscando desenvolver produtos e servicos internamente.
A evolucdo do contexto internacional no que se refere aos imunobiol6gicos aponta para
uma expectativa de adequacdo e um olhar para o futuro, criando estratégias que
suportem as ameacas desse cenario e assegurem o cumprimento de sua missdo como
descrita: “Contribuir para a melhoria dos padrdes de saude publica brasileira, por meio
do desenvolvimento tecnoldgico e producdo de imunobiol6gicos e prestacdo de servicos
para atender prioritariamente as demandas de satde do pais” (PLANO ESTRATEGICO
2010 — 2020). A misséo de BM esté diretamente relacionada a sociedade brasileira, seu
cliente final.

Pensar a estrutura de indicadores de desempenho para nucleos administrativos
visa apoiar e fortalecer as iniciativas da unidade para o alcance de seus objetivos
estratégicos. O Plano Estratégico 2010 — 2020 ressalta como forma de materializagdo da
misséo, visdo e dos valores do Instituto maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas
atividades e nos processos que levam a um desempenho superior e respostas as
demandas da sociedade brasileira. Infere-se a isso que, mesmo no servico publico, a
prestacdo de servigos administrativos precisa ser bem concebida, sem improvisos e com
foco para o cliente final.

Nesse aspecto, o caminho € tornar todas as atividades integradas de modo que
possam agregar valor as iniciativas estratégicas ja mencionadas. Para organizagdes

como BM, cuja complexidade é notoria, prover servi¢cos administrativos com qualidade



e efetividade comprovadas é um desafio frente a cultura organizacional fortemente
presente e as fragilidades de ordem estrutural. Os indicadores de desempenho, portanto,
possibilitardo mensurar a qualidade desses servicos que suportam as agdes estratégicas
dos gestores e as operacdes produtivas, consideradas finais, visando uma gestdo
orientada por resultados.

Assim, e por considerar o momento de busca pelo melhor modelo de gestdo que
atenda eficaz e efetivamente 0s compromissos assumidos, prover Servicos
administrativos com qualidade corrobora e salienta alguns dos valores do Instituto. O
compromisso com a salde brasileira deve permear todas as areas de BM e ser expresso
em esforgos que redundem em qualidade, nesse caso, qualidade na prestacéo de servicos
administrativos. A exceléncia em produtos e servi¢os supridos de forma oportuna
precisa alcancar a mente de todos os colaboradores, aqueles que desempenham
atividades-fim, mas, também, aqueles que atuam em atividades-meio, como € o caso dos
profissionais habilitados a exercer fungdes administrativas.

O foco no cliente, a saber, a sociedade brasileira, deve orientar todas as acdes do
colaborador, seja ele técnico ou administrativo; pesquisadores ou especialistas,
reforgando a missdo institucional. Adotando esta visdo, a qualidade que se imprime em
cada esforco individual, integrado nas diversas unidades organizacionais, sera um
diferencial que, certamente, resultard& no cumprimento da missdo do Instituto. A
qualidade almejada nas diversas operacdes desempenhadas pelos colaboradores da
unidade fortalece, além disso, o ideal estabelecido pela visdo da organizacéo para 2020:
“Ser a base tecnoldgica do Estado Brasileiro para as politicas do setor, e protagonizar a

oferta de produtos e servicos de interesse epidemioldgico, biomédico e sanitario”.

1.5 ESTRUTURA DO DOCUMENTO

De forma a alcancar os objetivos da pesquisa, esta monografia encontra-se

dividida em 7 (sete) capitulos, estando estruturada do seguinte modo:

e O presente capitulo buscou introduzir o assunto conceituando o tema e dando as
primeiras impressdes acerca da constru¢do de uma estrutura de indicadores de
desempenho dentro da administracdo publica federal. O capitulo apresenta o
objetivo central, 0s objetivos gerais, 0 método da pesquisa e conduz o estudo



explicitando os resultados que espera-se alcangar, ressaltando a importancia na
escolha do tema proposto para esta monografia.

No Capitulo 2, o leitor encontrard uma analise com o proposito de responder a
pergunta sobre o segmento de servigos, seu conceito, suas caracteristicas e
classificacdo sob a dtica académica.

Em relacdo a Sourcing e Insourcing, o Capitulo 3 fundamentalmente busca
compreender o que sdo. Os dois assuntos agregam valor ao tema proposto para
este trabalho, pois estdo co-relacionados. Sera considerada neste capitulo a
necessidade de um Acordo de Nivel de Servicos entre os prestadores de servigo
do AADM-VPROD e os demais colaboradores da organizacdo. Os assuntos
serdo apresentados como forma de solucdo organizacional objetivando implantar
uma estrutura interna de gestéo por servigos.

No Capitulo 4, serdo investigados 0s conceitos centrais sobre Indicadores de
Desempenho, contextualizando o tema com a medicdo de desempenho no Setor
Publico. O papel estratégico de BM e a memoria de sua fundacdo serdo
ressaltados como arcabouco para a proposicdo de uma gestdo orientada por
resultados no que tange a prestacdo de servicos administrativos.

O Capitulo 5 demonstrara a relevancia de uma estrutura de indicadores de
desempenho para uma area prestadora de servigos administrativos, além de uma
andlise do processo de implantagdo do AADM-VPROD e sua evolugdo até a
atualidade. O capitulo trard reflexdes, tentando responder & pergunta como
mesurar o desempenho na administracdo publica federal.

No Capitulo 6, a proposta do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD alinhada
a necessidade dos Acordos de Niveis de Servigo — SLAs com seus clientes.

O Capitulo 7 encerra a pesquisa com as consideracfes finais da autora da

monografia.



2 SERVICOS

2.1 0 QUE SAO SERVICOS?

Gronroos (2003) afirma que um servico é um fendmeno complicado. A vista
disso, defini-lo ndo é tarefa facil, uma vez que seus conceitos ainda hoje sdo discutidos
nos campos de disciplinas, como o Marketing, e subdisciplinas, como as Operacdes.
Seus primeiros ensinamentos surgiram por volta dos anos 70 entre profissionais da area
de marketing que tinham por objetivo conhecer a natureza dos servigos, discutindo suas
implicacdes sobre o marketing de servigcos. O autor explica que o fato se dava em
virtude de questdes como o tipo de relacionamento com o cliente, a natureza das
operacdes, o0 processo de producdo e entrega e a qualidade do servigco ndo serem
aplicaveis aos modelos tradicionais de marketing. As discussdes sobre como definir
servigos tém diminuido desde a década de 1980. Contudo, Gronroos (2003) apresenta
um conceito proposto, em 1990, por ele préprio, com relutdncia e pequenas

modificacdes:

Um servigo é um processo, consistindo em uma série de atividades mais ou
menos intangiveis que, normalmente, mas ndo necessariamente sempre, ocorrem
nas interagdes entre o cliente e os funcionarios de servigo e/ou recursos ou bens
fisicos e/ou sistemas do fornecedor de servigos e que sdo fornecidas como
solucdes para problemas do cliente. (GRONROQS, 2003, p. 65).

O carater especifico de alguns servicos requer conhecimento e praticas
diferenciados no momento em que sdo operacionalizados. A complexidade na operagédo
de servicos se d& uma vez que este segmento pode transitar desde uma simples entrega
de um jornal & porta de casa, até a prestacdo de uma consultoria que envolve expertise
sobre determinado assunto. Isto caracteriza a diversidade de atividades possivel durante
a prestacdo de um servico. A autora destaca alguns exemplos que comprovam a
variedade neste segmento: hotelaria, alimentacdo, restaurante, entrega rapida,
consultoria, seguranca, aluguel de carro, aluguel de roupa, suporte a informéatica e uma
gama de outros servicos dificil de ser esgotada. Em funcdo disso, a literatura néo
apresenta uma conceituacdo que abranja toda a variedade de servigos existentes. As
discussbes académicas giram em torno da diferenciacdo entre bens e servi¢cos que néo
chegam ao conhecimento de sua esséncia, natureza e do modo como sdo regidos
(SOARES, 2005).



Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005) concordam que uma andlise da natureza dos
servicos é iniciada com a percep¢do de que um servigo consiste em um pacote de
beneficios implicitos e explicitos, executado dentro de instalacbes de apoio e
utilizando-se de bens considerados facilitadores. Reconhecer as especificidades e
complexidade dos servi¢os é fundamental para o desenho e o controle de um sistema de
prestacdo de servigos. Com relacdo ao papel do gerente de servicos nesse contexto, 0s
autores ensinam que ele deve atuar sob uma perspectiva de um sistema aberto em que 0s
clientes fazem parte desse ambiente, contrastando com as empresas de manufatura que
ficam isoladas ou contam a existéncia de estoques de produtos acabados.

Diferentemente de gerenciar produtos, gerenciar este segmento exige que 0
gestor esteja ciente das especificidades de um servico que variam conforme as
necessidades de cada cliente. A diferenca entre um e outro é explicada por Gummesson,
indicado por Soares (2005). Tratando-se de produtos, as organizacfes se preocupam
com a produtividade que possui papel fundamental e com a qualidade que conforma
padrdes e especificacdes. Em contrapartida, concernente a servicos, ha um sustentaculo
que apdia as discussdes referentes ao cliente e a sua interacdo com o provedor dos
Servigos.

Na tentativa de trazer a discussdo para 0 campo da pratica, aproximando-a do
objeto desta pesquisa, a autora pontua a diferenca positiva que ha na operacdo de um
servico prestado pela equipe do AADM-VPROD, quando esta possui 0 conhecimento,
basico que seja, das atividades em que um gestor esta envolvido as quais geram a
solicitacdo de um servico. Mesmo que essas atividades sejam técnicas, conhecer
minimamente as especificidades do processo gerido pelo gestor, nesse caso cliente em
potencial, auxilia a equipe operacional (provedora dos servicos) a atendé-lo com mais
efetividade. O dinamismo do ambiente em que a equipe esta inserida, geralmente,
dificulta esta interagdo com o cliente, mas, conforme argumentado pelos autores, a
busca por esta interacao é necessaria.

Gianesi e Corréa (1994) assumem que 0S servicos sdo experiéncias vivenciadas
pelos clientes, enquanto os produtos sdo coisas que podem ser possuidas por eles. Nos
ultimos anos, este setor cresceu rapidamente nos paises industrializados em funcéo da
urbanizacgéo das populacdes, do uso cada vez mais frequente de diferentes tecnologias e
do aumento da qualidade em produtos e bens. Esses fatores contribuiram para que o

setor ganhasse relevancia na economia mundial, tanto em paises desenvolvidos quanto



subdesenvolvidos, como é o caso da América Latina e do Caribe. Nesses paises, mais da
metade do Produto Nacional Bruto é representado pelo Setor de Servicos.

Outra percepgdo interessante é a intensa competicdo e 0 crescente aumento em
redes de emprego derivado do setor de servi¢os. O volume significativo da demanda
tem sua origem, a partir de alguns aspectos apresentados por Gianesi e Corréa (1994):

e Anseio por melhor qualidade de vida;

e Busca por mais tempo de lazer;

e Necessidade de seguranca, conforto, facilidades, dentre outros, devido a
urbanizacéo;

e Maior variedade de servigos em funcdo do aumento da quantidade de criancas e
idosos;

e Aumento da participacdo da mulher no mercado de trabalho, passando a sofrer
maior pressdo sobre o seu tempo pessoal;

e Aumento da sofisticacdo dos consumidores, levando-0s a necessidades mais
amplas;

e Avanco da tecnologia da informacéo e da comunicacéo;

¢ Inovacao de produtos, dentre outros aspectos.

A evolucdo do Setor de Servigos na economia mundial é apresentada em sua
origem por meio de estudos e pesquisas desenvolvidos em décadas passadas. Ja nos
anos 60, o setor representava 30 a 40 por cento dos gastos em moeda americana. Nos
anos 70, metade da forca de trabalho ou mais estava empregada na producdo dos
Servigos; € o que destaca Soares (2005) concordando com os autores Rathmell e Hill,
respectivamente. Originalmente, as técnicas de operagdes foram desenvolvidas para a
industria manufatureira. Gianesi e Corréa (1994) assumem que para tornar mais
profissional as operagdes de servicos, as organizacdes tiveram que adaptar as técnicas
de administracdo industrial ao ambiente de producdo de servigos.

Outros avangos foram possiveis no setor com o0 uso da Tecnologia da
Informac&o - T1. A maioria dos servi¢os € habilitada pelo uso freqliente da Tl que deixa
de ser um diferencial para se tornar uma necessidade das corporagdes. Sua utilizacdo
permitiu a terceirizacdo de servicos digitalizaveis, rompendo com a barreira da
competicdo. O advento da Internet alargou as fronteiras entre paises, permitindo a

comunicacdo on-line e o surgimento de uma economia globalizada em que as



informacdes e o conhecimento sdo compartilhados entre parceiros, fornecedores,
clientes e competidores (SOARES, 2005).

O investimento em novos conceitos e a adequacdo a metodologias tradicionais
da administracdo da producdo resultou na busca por profissionais da area de
Administragdo Industrial por parte de empresas geradoras de servigos. Nesse sentido,
buscando adaptar-se ao novo contexto econémico mundial, o setor de servigos necessita
desenvolver conceitos e metodologias apropriados, a fim de atender as especificidades
dos diversos segmentos, valorizando a funcdo de operacfes que € a parte responsavel
em prover produtos ou servigos aos clientes dentro da organizacdo. A funcdo operacoes

é reconhecida também como o coragdo ou a funcéo central da maioria das organizagoes.

2.2 CARACTERISTICAS DE SERVICOS

Gerir as operacOes de um servigo € muito diferente de gerir a producéo de bens
ou produto. A diferenca estd nas caracteristicas presentes nos servi¢os que tornam sua
operacdo bem especifica em relacdo a operacdo de um bem ou produto. Gianesi e
Corréa (1994) apresentam as principais particularidades que diferem uma operacdo de
outra:

e A intangibilidade dos servigos;
e A necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade e;
e O fato de que normalmente o0s servicos sdo produzidos e consumidos

simultaneamente.

2.2.1 A intangibilidade dos servicos

Ser intangivel significa que ndo pode ser tocado ou perceptivel pelo tato,
portanto, impalpavel e incorporeo (HOUAISS, 2007). A nocdo oferecida por Gianesi e
Corréa (1994) explica a intangibilidade dos servicos: eles ndo podem ser possuidos e
sim experimentados pelos clientes. Esta caracteristica, segundo os autores, dificulta a
avaliacdo do resultado e da qualidade dos servicos prestados pelos gerentes,
colaboradores e clientes. Outro tragco que acompanha esse aspecto € a dificil
padronizacdo de um servico que torna a gestdo do processo mais complexa.

Quanto a dificuldade de se avaliar um servico em vista da intangibilidade

presente, é preciso, antes de tudo, experimentar! Assim, os clientes consideram comprar



um servico mais arriscado do que adquirir um produto. Para minimizar o risco, é
comum os clientes, antes da compra de um servi¢co, basearem-se em referéncias de
terceiros e na idoneidade das empresas com as quais mantém negocios. Desse modo, 0s
servigos ndo sdo patenteaveis.

Gronroos (2003) defende o posicionamento de que servigos ndo sao coisas e sim
processos ou atividades, sendo essas atividades de natureza intangivel. Ele assume a
intangibilidade como regra para que o cliente avalie o servico por meio das interagdes
com o provedor durante 0 processo. Segundo este autor, “interagdes usualmente estdo
presentes em servigos e sdo de substancial importancia, embora as partes envolvidas
nem sempre estejam conscientes disso”. Para Gronroos (2003), nem todo bem fisico ¢é
tangivel na mente do cliente, apesar de grande parte da literatura de servigco assumir que
a intangibilidade ¢ o aspecto mais relevante de um servigo. Por exemplo, “um quilo de
tomates ou um carro podem ser percebidos de modo subjetivo e intangivel”. Essa
peculiaridade ndo diferencia servicos de bens fisicos tdo claramente como exposto na
literatura.

Normalmente, um servico é percebido de modo subjetivo. Quando clientes
descrevem um servigo eles usam palavras como: “experiéncia”’, “confianca” e
“sentimento” que sdo formas abstratas, segundo Gronroos (2003), de se formular o que
vem a ser um servi¢o. Contudo, nesse segmento pode-se incluir elementos considerados
tangiveis, como: a comida de um restaurante, os documentos que uma empresa de
entregas utiliza, as pecas de reposicao usadas por uma oficina de reparos. Entretanto, é a
intangibilidade a esséncia de um servico, sendo ela um dos critérios mais
freqlientemente citado. Como atribuir valor a um “sentimento” ou a “confianga”™? A
literatura ensina que deve-se tornar um servigo o mais tangivel possivel para o cliente,
possibilitando a sua avaliagdo por meio de evidéncias concretas e fisicas, tais como

cartdes de plastico (em servigos bancarios) e varios tipos de documentos.

2.2.2 A necessidade da presenca do cliente ou um bem de sua propriedade

Durante 0 processo em que 0 servico esta sendo realizado, a presenca do cliente
é fundamental. Sem a sua presenca ou um bem de sua propriedade, o servigo nédo
acontece. Os autores Gianesi e Corréa (1994) sdo categoricos ao afirmar que os clientes
motivam o processo que da entrada em um sistema operacional. S&o eles que

determinam quando e como o servico sera realizado. Esta caracteristica apresenta uma



peculiaridade, indicando a dificuldade que os gestores encontram para controlar esta
fase inicial do processo.

Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005) ratificam este entendimento acrescentando
que, por conta desta caracteristica, combinar a capacidade do servico com a demanda €
um desafio para os gestores. Eles ressaltam que um aspecto relevante da prestacdo de
servico € a compreensdo de que o cliente pode ser uma parte ativa do processo. Os
autores fazem uma distincdo entre insumos e recursos. Os insumos séo considerados a
entrada no sistema de operacdes, ou seja, 0s proprios clientes. Os recursos sdo 0s bens
facilitadores (mé&o-de-obra dos funcionarios e o capital sob o comando do gerente). Por
esta razdo, esses autores concordam com os demais citados que, para funcionar, o
sistema de servicos deve interagir com os clientes no papel de participantes do processo
de servico.

Gronroos (2003) da a sua contribuicio ao tema, argumentando que a
caracteristica mais importante de servicos € a sua esséncia em processo. Das diversas
atividades inerentes ao processo de servi¢o, decorre uma diversidade de tipos de
recursos utilizados (pessoas, equipamentos, conhecimento, dentre outros). Esses
recursos, na maioria das vezes, sao usados nas interacdes diretas com o cliente com o
objetivo de encontrar uma solucdo para um problema por ele identificado. Infere-se ao
processo no qual o cliente tem participacdo ativa como parte da solucdo. Este autor é de
opinido que a maioria das demais caracteristicas pertencentes a servigos deriva de sua
caracteristica essencial de processo.

Outro aspecto a ser destacado € o custo e o tempo geralmente computados para o
deslocamento do cliente até as dependéncias do local onde o servico sera realizado. Do
mesmo modo, o inverso também é levado em consideracdo, ou seja, 0 custo e o0 tempo
para o deslocamento do prestador de servigo até o lugar onde o cliente se encontra, ou
onde o bem de sua propriedade se localiza. O tempo que o cliente esta disposto a
esperar para ser atendido ¢ um dos fatores que conta no momento em que o servico for
avaliado.

J& no que tange as organizagdes, 0s recursos humanos que elas dispdem sé&o
determinantes para a eficacia do servigo. A autora do trabalho analisa essa questdo
sendo uma das partes mais importantes de um negocio, cujo segmento € servicos. A
méao-de-obra especializada no atendimento as especificidades desse setor é fundamental
para o resultado excelente no que diz respeito as expectativas do cliente. Para que elas

sejam atendidas com a efetividade desejada, o nivel de contato entre o cliente e o



prestador de servigos é alto. E neste entrosamento que as ddvidas sdo dirimidas e a
clareza acerca do desejo do cliente se estabelece. Compreender o modelo mental do
cliente, assimilar as suas expectativas e promover a solucdo de um problema sdo
habilidades intrinsecas a quem fornece determinado servico.

Os ajustes sdo possiveis mediante a flexibilidade de ambas as partes. Gianesi e
Corréa (1994) referem-se a importancia dos recursos humanos na prestacdo do servigo
no que concerne, muitas vezes, ao julgamento pessoal necessario para o atendimento
das expectativas do cliente. Entretanto, diante da complexidade de alguns servicos,
monitorar os resultados torna-se tarefa dificil. Para esses casos, normalmente o
monitoramento dos resultados s6 € possivel mediante as reclamagdes encaminhadas
pelos clientes. A autora do estudo ressalta a pratica de muitas organizacfes que, para
avaliar o resultado dos servicos prestados, utilizam o recurso da Pesquisa de Satisfacdo
com o cliente. Esta tem sido uma ferramenta bastante eficaz para saber se todos os
esforcos de determinada é&rea de uma organizacdo estdo indo ao encontro das
necessidades de seus clientes. Além de avaliar os resultados, a Pesquisa de Satisfacdo
possibilita conhecer novas expectativas ndo evidenciadas anteriormente.

A importancia da presenca do cliente ndo se da somente sob o aspecto das
operacdes. Como participante do processo, a presenca do cliente requer das
organizagbes atencdo ao design das instalacdes, por exemplo. Na manufatura
tradicional, ndo ha esta preocupacdo, uma vez que o cliente ndo participa nas operacdes
do processo produtivo. Em uma inddstria automobilistica, os automdveis sao
produzidos em fabricas quentes, sujas e barulhentas, mas este fato ndo influencia no ato
da compra, pois 0 produto é apresentado ao cliente em um show-room elegante e
confortavel. Além do design, o ambiente onde ocorre 0 processo das operagdes de
servico requer alguns cuidados. Para o cliente, o servigo € uma experiéncia que acontece
nas instalaces da empresa, sendo a qualidade do servico reforcada se 0 ambiente for
projetado sob a perspectiva do cliente. Cuidados especiais com a decoracao interior,
mobilia, o leiaute, o nivel de ruido e até as cores influenciam a percepcéo do servico
pelo cliente (FITZSIMMONS & FITZSIMMONS, 2005).

Concluindo este topico, Grénroos (2003) complementa que, dependendo do tipo
de servico (tema a ser discutido no topico 2.3.1), apenas parte dele é experimentada pelo
cliente. O servico de um cabeleireiro é quase todo produzido enquanto o cliente esta
presente, recebendo o servico. O exemplo citado estd relacionado a terceira

caracteristica de servicos: a inseparabilidade do produto e do consumo. O tema sera



explorado no proximo tépico. Ndo obstante, ao entregar produtos, somente parte do
processo de producdo de um servico é experimentada e, dessa forma, simultaneamente,
consumida pelo cliente. A maioria dos processos € invisivel, afirma o autor. Entretanto,
quem fornece o servigo precisa entender que, para o cliente, “¢ a parte visivel do
processo de servico que importa”. Com relagdo a parcela que o cliente ndo vé, ele a
experimentara no final de todo o processo, mediante o resultado. As atividades visiveis,
ou mesmo 0s aspectos que o influenciam, como transcrito no paragrafo anterior, séo

vivenciados e avaliados pelo cliente em todos os detalhes.

2.2.3 Servigos sao produzidos e consumidos simultaneamente

A producdo e o consumo de um servico ocorrem de modo simultaneo,
inviabilizando a estocagem durante o processo de prestacdo de servico que é uma
estratégia utilizada pela manufatura tradicional para lidar com as flutuacbes na
demanda. Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005) esclarecem que os estoques funcionam
como um conveniente sistema de limites para o fabricante. Os estoques separam as
operacdes internas de planejamento e controle do meio ambiente externo. Normalmente,
ndo existe uma etapa intermedidria entre um processo e outro. Dessa importante
caracteristica, resulta a dificuldade de se utilizar eficientemente a capacidade produtiva
em sistemas de prestacao de servicos. Em situacdes em que a demanda é baixa ou nula,
a capacidade produtiva ndo utilizada se perde para sempre. Esta ocorréncia se da uma
vez que a demanda por servigos oscila bastante, podendo variar ao longo de um dia, de
uma semana, ou de um periodo ainda maior (més ou ano). Esta variacdo exige maior
flexibilidade no sistema de operacdes de servicos como explica os autores Gianesi e
Corréa (1994).

O carater simultaneo entre a producdo e o consumo dificulta mensurar a
qualidade na prestacdo de servigos. Esta caracteristica impossibilita a introducdo de um
mecanismo de controle da qualidade na etapa final do processo como inspecao. Assim,
é fundamental que se avalie outras maneiras de garantir a qualidade dos resultados. O
controle e a garantia da qualidade dos processos que envolvem as varias etapas de um
servico sao indicativos de exemplos para mensurar a qualidade. Uma peculiaridade
neste segmento é o contato necessario entre cliente e prestador para a realizacdo dos
Servicos em que se exige mao-de-obra intensa. Para esses, a qualidade € criada quando o



contato se evidencia entre as partes. A qualidade dos servicos ndo é tematica a ser
tratada na agenda deste trabalho, por isso, 0 assunto néo sera explorado.

Durante a execucdo de servicos, é requerido aos prestadores envolvidos no
processo de atendimento aos clientes habilidade e performance que auxiliam na
deteccdo das necessidades do cliente. Este ¢ 0 momento em que a qualidade do servico é
criada, ou seja, 0 momento do contato entre prestador e cliente. Normalmente, a
habilidade e performance requeridas fazem parte do perfil de profissionais que
desempenham funcbes de geréncia, operacdes e marketing. O fato é que,
frequentemente, o pessoal que atua na prestacao de servicos € de nivel médio ou baixo,
ndo possuindo essas importantes capacitacbes para o atendimento, podendo vir a
prejudicar uma operacdo se o grau de julgamento pessoal ndo for adequado.

Contudo, para o bom desempenho do servigo esses profissionais devem possuir
sensibilidade para perceber a necessidade e atender as expectativas dos clientes. Em
geral, esta € parte mais importante do pacote produto/servico, ou seja, a traducdo das
necessidades do cliente (GIANESI E CORREA, 1994), conforme descrito no topico
2.2.2. Para tanto, empresas criam pacotes de servigos, personalizando-os com o fim de
atingir as expectativas de seus clientes especificos. O grau de personalizacdo desses
pacotes pode variar desde o quantitativo de opc¢des padronizadas até o atendimento
perfeito a uma necessidade especifica. Obviamente, diferentes graus de personalizacao
exigirdo da empresa, em contrapartida, diferentes graus e tipos de flexibilidade por parte
de seu sistema de operacdes, de seus recursos, de sua mao-de-obra e de seus sistemas.

A compreensdo do conjunto de caracteristicas analisado acima auxilia na gestdo
de operacdo dos servi¢os, dando elementos aos profissionais dessa area para definirem o
que é puramente servico. Isto € relevante para empresas de manufatura que podem, a
partir dessa compreensdo, distinguir que boa parte do que produzem sé&o servigos. Esta
l0gica exige dos gestores reconhecerem e analisarem as especificidades de cada servico,
de acordo com as suas caracteristicas. Gianesi e Corréa (1994) oferecem o exemplo de
uma empresa fabricante de equipamentos para controle de processos. O que esta
empresa precisa fornecer para o cliente ¢ um “sistema de controle”, mas o que ela
precisa traduzir sdo as necessidades de seu cliente. Isto é servico. A fabricacdo do
sistema de controle até poderia ser desenvolvida por terceiros, a partir das
especificacOes corretas fornecidas pelo cliente, no momento do contato com o

profissional.



A figura, a seguir, demonstra a logica utilizada por Sasser e outros autores para
definir o pacote produtos e servi¢os durante o processo de operagdo. Nesse sentido,
produto e servico sdo considerados componentes de um determinado pacote de
operacdo. O mais importante neste processo nao é classificar se determinada operacéo é

“de servico” ou “de manufatura” e sim entender a natureza da operacao.

PRODUTOS SERVICOS
100% 50% 0 50% 100%
1
1
1

Loja de Auto-Servigo

Carpete Instalado

Restaurante Fast food
Manutengdo de automoéveis
N voe
1
1

llustracéo 1 - O continuo entre produtos e servicos (Fonte: Gianesi e Corréa, 1994).

Alguns autores apresentam outras caracteristicas para 0s servi¢cos que nao
enfatizadas por Gianesi e Corréa (1994) como a heterogeneidade, a perecibilidade e a
inseparabilidade. Fitzsimmons & Fitzsimmons (2005) assegura que, para servigos, deve-
se fazer uma distincdo entre o que € insumo e recurso. Na visdo dos autores, 0s insumos
correspondem a entrada, configurando-se nos proprios consumidores. Os recursos Sao
0s chamados bens facilitadores que possibilitam a realizagdo de um servigo, além do
préprio cliente: a méo-de-obra e o capital comandado pelo gerente. Para funcionar, o
sistema de servicos deve interagir com os clientes, uma vez que eles participam do

processo.



Contudo, para alguns servicos, o foco ndo estara nas pessoas e sim no processo
de informagcdes. E o caso do servigo bancario. Para este tipo de servico, a Tecnologia da
Informacéo poderéa substituir operacdes realizadas pelo cliente e a sua presenca torna-se
desnecessaria. Por ser o segmento de servigos singular, os autores salientam que muitas
das caracteristicas particulares dos servicos, como a participacdo do cliente e a
perecibilidade, estdo inter-relacionadas. Gianesi e Corréa (1994) partem desse
raciocinio ao destacarem trés das principais caracteristicas especiais de servicos, uma

vez que dessas trés decorrem outros aspectos ja analisados.

2.3 O GERENCIAMENTO DE SERVICOS

Compreender a natureza de cada operacdo nos direciona a uma outra verdade:
gerenciar servicos é bem diferente de gerenciar operagdes. As operacdes que envolvem
maior contato com o cliente possuem um contexto mais amplo de incerteza e
variabilidade, dando maior complexidade a prestacdo de servigcos. Gianesi e Corréa
(1994) consideram que essas operacOes, baseadas em pessoas, tendem a ser mais
flexiveis do que os processos baseados em equipamentos, rigidos em sua natureza e
mais propensos a padronizacdo. A autora deste trabalho concorda que a padronizagdo
em servicos € necessaria como medida de organizacdo das tarefas, visando melhor
aplicabilidade dos recursos e ferramentas disponiveis, oferecendo transparéncia aos
processos, gerando conformidade. Contudo, em alguns casos, dependendo da
especificidade do servico, o padrdo inicialmente adotado podera ser alterado, a fim de
melhor atender as expectativas do cliente.

Em virtude do grau de incerteza e variabilidade dos servigos, o controle dos
processos que envolvem as operagdes torna-se mais dificil. O contrario disso assemelha-
se as operacOes cuja énfase dada a pessoas € menor pelo baixo contato com o cliente.
Nesse caso, 0 ambiente torna-se mais previsivel, de facil padronizagdo, possibilitando
maior controle e produtividade. E o caso das operacdes de manufatura. Em um sistema
de operagGes, 0 segmento que lida com baixo contato com o cliente é denominado back
room ou retaguarda e aquele em que as operacgdes exigem alto contato com o cliente sdo
denominados front office ou linha de frente. Esta distin¢do (que designa menor ou maior
contato com o cliente) permite que as operagOes sejam geridas de forma diferente
utilizando recursos diversos. A figura, a seguir, representa claramente este

entendimento:



SISTEMA DE OPERAGOES DE SERVIGCOS

Cliente

-~

Saldo de Restaurante

Cozinha de Restaurante

/

llustragdo 2 — As operagdes de servico divididas entre front office e back room (Fonte: Gianesi e
Corréa, 1994).

2.3.1 Classificacéo de Servigos

O grau de participacdo do cliente no processo define a forma como eles serdo
classificados na légica de gerenciamento das operacdes de servicos. O referido grau é
diferente do grau de contato com o cliente que permite ao prestador de servigos
conhecer a necessidade do cliente e as expectativas por ele esperada. O grau de
participacdo do cliente durante as operacdes avalia a sua participagdo como recurso
durante o processo produtivo em que tarefas, a principio executadas pela empresa,
seriam executadas pelo préprio cliente. Um exemplo prético a ser dado s&o os caixas de
auto-atendimento nas agéncias bancarias. Quanto a isso, pode ser avaliada a
produtividade por meio da participacdo do cliente no processo. O assunto trata da gestdo
do cliente, tema que néo faz parte do escopo da pesquisa, ndo sendo aqui explorado.

Gianesi e Corréa (1994) postulam que a dimensdo do grau de participacdo do
cliente nas operacdes auxilia na classificagdo de servigcos em determinado ponto entre 0s
extremos “Servigo total” e “Auto-servico (self-service)”. No primeiro extremo, todas as
atividades sdo executadas pelo prestador do servigo, ou seja, em front office ou back
room. No segundo extremo, quase todas as atividades sdo executadas pelo cliente,

cabendo ao prestador do servico a preparagao.



A figura que segue apresenta uma classificacdo para servigos avaliada por
Silvestro et al (1992, apud GIANESI E CORREA, 1994) baseada nas dimensoes ja
analisadas nesse estudo: foco em pessoas ou equipamentos, grau de contato com o
cliente, grau de personalizacdo do servico, grau de julgamento pessoal dos prestadores,

foco no produto ou no processo e front office ou back room.

Enfaseem:
* pessoas;
* front office;
* processo.

Alto grau de:
* contato;
* personalizagédo;
* autonomia.

Enfaseem:
* equipamentos;
* back room;
* produto.

Baixo grau de:
* contato;
* personalizagéo;
* autonomia.

llustracdo 3 — Classificacao dos processos de servi¢o (Fonte: Gianesi e Corréa, 1994).

Os autores buscaram cruzar as seis dimensdes destacadas com a dimensdo do
volume de servigos, ou seja, nimero de clientes processados em um dia em uma
unidade tipica de trabalho. Esta classificacdo alcangou certo grau de correspondéncia
entre as seis dimensdes (descritas na ordenada do grafico) e a dimensdo do volume
(descrita na abscissa). Os autores destacam alguns servi¢os que podem ser considerados
uma restricdo a classificacdo acima. O transporte aéreo de passageiros é um exemplo,
pois, baseia-se em equipamentos, mas possui énfase tanto no produto, neste caso o
resultado, como no processo, sendo que o valor gerado no front office € de alto grau de
contato com o cliente. A tabela, a seguir, exemplifica a classificacdo proposta pelos
autores, a partir de unidades funcionais em BM:



Tabela 2 — Arranjos de servigos em unidades funcionais de BM. Fonte: Adaptado pela autora de
Salles (2010).

UNIDADE SERVICO EM
ORGANIZACIONAL SERVICO PROFISSIONAL LOJA DE SERVICO MASSA

Acompanhamento das
necessidades dos gestores
para a promogao de
melhorias

Distribuicdo dos
uniformes
convencionais

Desenvolvimento de melhorias no
AADM-VPROD (*) gerenciamento dos uniformes
convencionais

Suporte aos

DITIN Desenvolvimento de software Manutencdo de hardware ..
usuarios

Plano de Desenvolvimento | Integracdo do novo

DEREH Desenvolvimento Gerencial . .
Gerencial Individual gestor

(*) Atividades executadas durante o periodo de abril/2007 a dez/2009.

Gianesi e Corréa (1994) esclarecem, ainda, que o modelo de classificagdo néo
representa consenso e ndo € universalmente aplicavel, mas, auxilia no tratamento e na

gestdo das operacdes da maioria de servicos.

2.3.1.1 Servigos profissionais

Séo considerados aqueles em que o cliente busca no prestador de servico um
conhecimento ou capacidade que ndo possui. Gianesi e Corréa (1994) citam como
exemplo os servigos médicos ou de assisténcia juridica em que a énfase esta nas pessoas
e 0s equipamentos sdo utilizados como recursos que oferecem apoio. A utilizacdo mais
intensa de equipamentos neste tipo de servigo se da quando o servigco requer uma
personalizagdo para clientes especificos. Os autores destacam 0s servicos de projeto de
engenharia cuja producdo conta com o auxilio de equipamentos de CAD (computer
aided design), hardware e software. Sem esses recursos, dificilmente um fornecedor
desse tipo de servigco se tornaria competitivo para o mercado. Hoje, os servigos de
diagndstico médico j& podem contar com a utilizagdo mais intensa de equipamentos.

A segunda caracteristica dessa classe de servicos € o alto grau de contato com o
cliente, um pré-requisito para a personalizacdo do servigo, visando atender as

expectativas especificas para cada cliente. O alto grau de contato se estabelece,




normalmente, no front office, proporcionando valor ao servigo a ser produzido. Neste
caso, é dada grande énfase ao processo, mais do que ao resultado propriamente dito,
mas a presenca do cliente é fundamental no processo. A este tipo de prestacdo de
servico em que a presenca do cliente é fundamental para que haja personalizacdo, €
dado alto grau de autonomia aos prestadores que realizam o contato com o cliente.
Frequentemente, o processo de prestacdo do servigo possui um ciclo longo com baixo

quantitativo de clientes registrado em um dia de trabalho.

2.3.1.2 Loja de Servigos

Trata-se do processo intermediario no continuo entre os servigos profissionais e
os servicos de massa. Diferentemente dos servicos considerados profissionais,
caracteriza-se por um nimero maior de clientes registrado em um dia de trabalho. E o
caso de servigos prestados em hotéis, restaurantes, varejo em geral e atendimento a
pessoas em bancos. Nos exemplos citados, o valor do servigo € criado tanto no front
office (quarto e lobby dos hotéis, saldo do restaurante e balcdo das lojas) como no back
room (lavanderia e limpeza de quarto de hotéis, cozinha de restaurantes e setor de
compra em lojas). Nesse tipo de servico, o cliente esta interessado tanto no resultado do
servico como no processo. No caso de um restaurante, o cliente desejara apreciar uma
boa comida, saciando o seu apetite (resultado), mas, também, usufruir de momentos
agradaveis durante a degustacdo (processo). Nesse tipo de processo, ha certo grau de
personalizacdo unido a padronizacdo das operacGes o0 que requer baixo grau de

autonomia por parte de quem realiza o contato com a clientela.

2.3.1.3 Servico de Massa

E o processo que atende ao maior niimero de clientes por unidade de tempo. S&o
servigos pouco personalizados que apresentam alto grau de padronizacdo em suas
operagOes. O grau de contato com os clientes para esta classe de servicos é baixo e
impessoal, apesar de ser necessaria a sua presenca na maioria dos casos. Por ser as
operacdes padronizadas, 0 uso de equipamentos é favorecido na producéo do servico.
Gianesi e Corréa (1994) citam alguns exemplos tipicos: transporte urbano (metrd e
onibus), grandes supermercados, servicos de comunicacdes telefonicas e transmissao de

radio e televisao.



Os autores chamam a atengdo para o fato de que uma mesma empresa pode
oferecer servicos, utilizando-se de processos diferentes. E o caso de uma administradora
de cartdes de crédito. No que se refere ao servico disponivel para a utilizacdo basica do
cartdo de credito, o servico € de massa. Quando ha algum problema com a fatura do
cliente (atraso, erro de langamento), este entra em contato com a empresa € 0 processo
de servico é alterado. O contato aumenta e passa a ser mais proximo, o cliente avalia o
processo de atendimento (resolucdo do problema) e ndo apenas o resultado, a énfase
passa do equipamento para as pessoas. Visando a resolucdo rapida de um problema
especifico ou incomum, muitas vezes, o prestador precisard de certo grau de autonomia
para tomar decisoes.

Gianesi e Corréa (1994) citam que a classificacdo apresentada ndo obriga que
determinado processo de servico esteja identificado em uma das trés classes. Em
verdade, ocorre um continuo entre os extremos dos servigos profissionais e dos servigos
de massa, passando pela loja de servicos. Em algum ponto desse continuo, os diversos
processos de servicos se encontrardo e se posicionardo, variando em suas caracteristicas,
conforme apresentado na llustracéo 3.

Como visto anteriormente, 0s autores consideram importante a compreensédo das
principais caracteristicas dos servicos, assim como a discussao de suas caracteristicas
secundarias ou derivadas, de modo a entender os fatores influenciadores do poder de
competitividade em um ambiente de servicos. Além disso, a classificacdo para 0s
processos de servigos, segundo Gianesi e Corréa (1994), foi adotada em funcéo da
enorme variedade de servicos existentes e do conhecimento de que os conceitos ligados
a gestdo de suas operacdes ndo sdo generalizaveis a todos os tipos. Esta classificacdo € o
resultado da andlise das principais dimensdes de um processo de servico que afetam a
gestdo de suas operagdes.

Tomando por base a classificacdo de servigos proposta por Gianesi e Corréa
(1994), os servigos prestados pelo AADM-VPROD podem estar inseridos na categoria
“Loja de Servigos”, uma vez que um numero maior de clientes ¢ alcancado em um dia
de trabalho. Este contexto ¢ diferente da categoria “Servicos Profissionais”, assim como
se distancia do “Servigo de Massa, conforme apresentado pelos autores citados. O valor
dos servicos administrativos fornecidos por esta UO se estabelece, conforme analise de
Gianesi e Corréa (1994), tanto no front office quanto no back room. Para esta unidade
organizacional, o termo front office se insere no atendimento direto ao cliente no préprio

estabelecimento do AADM-VPROD. O termo back room compreende todo o



atendimento fora da linha de frente com o cliente, ou seja, o oferecimento de um
ambiente adequado e funcional; a disponibilizacdo de equipamentos que suportam as
operacdes sempre funcionando; a existéncia de um estoque minimo de material de
consumo para atendimento as eventualidades; o desenvolvimento de uma postura em
equipe organizada, antecipando situa¢fes que podem vir a ser um problema, dentre
outros. Isto porque, conforme preconizado pelos autores, na categoria “Loja de
Servigos” os clientes estdo interessados nos resultados, mas, também, nas etapas de todo
0 processo.

A autora argumenta a singularidade desta categoria no momento em que, para a
consecucdo efetiva de alguns processos administrativos (ou seja, o resultado efetivo do
servico), ha uma dependéncia intrinseca em relacdo ao desempenho de outra unidade
organizacional gque esteja envolvida no processo. O processo de afastamento do pais,
por exemplo, comeca com uma solicitacdo feita pelo usuario ao AADM-VPROD.
Entretanto, duas outras UO fazem parte deste processo, conforme demonstrado na
llustracdo 9 (vide Capitulo 6). Essas interfaces, quando realizadas entre as partes,
precisam alcancar um nivel de satisfacdo no atendimento que atenda as expectativas do
cliente, agregando valor ao resultado final do servico.

O préximo capitulo apresentara o modelo de insourcing que busca compreender
melhor a gestdo de servico nas organizacdes. O modelo traz uma abordagem para
resultados, resultados esses que podem ser alcancados de formas diferentes no mesmo

ambiente ou ainda em diferentes ambientes.



3 INSOURCING

Salles (2010) postula o termo insourcing como um caso particular. Antes de
conceitua-lo faz-se necessario definir a relacdo geral de sourcing cuja caracterizacao é
posterior ao uso do termo “outsourcing” que passou a ser adotado por executivos de
indUstrias manufatureiras, a partir de 1970 (COBERT, 2004, apud SALLES, 2010). A
relacdo entre esses termos nao se refere a qualquer processo de prestacdo de servicos,

conforme afirmacdo de Salles (2010). Jesus (2005) esclarece o conceito:

“O termo sourcing se aplica ao subconjunto de servigos que s&o
entregues em base repetitiva, usualmente no longo prazo. Segundo
DIBBERT et al (2004), sourcing é entendido como a estrutura formal
de responsabilidade e delegacdo de tarefas instituida para a obtencdo
de servicos e para 0 gerenciamento de recursos e atividades requeridas
para a producdo destes servicos” (JESUS, 2005).

A fim de esclarecer o termo outsourcing, toma-se como exemplo alguns
trabalhadores que deixam determinada empresa para formar outra, mantendo com a
empresa anterior um vinculo de prestacdo de servigos. Salles (2010, apud YOUNG,
2000) afirma que, para este caso, a situacdo encontrada é de sub-contratagcdo e ndo um
outsourcing. Traduzindo o termo, temos: out = fora / sourcing = fonte. Trata-se da
utilizacdo de recursos estratégicos para as atividades principais de uma organizacédo. Ou
ainda, designar servigos a terceiros que demandam equipamentos, conhecimento e méo-
de-obra especializada. A proposicdo de alguns autores para definir este arranjo € que 0s
terceiros envolvidos “devem estar fora das condig¢des de empregabilidade que governam
as relacdes normais de trabalho, e o servico em outsourcing deve ter sido previamente
desempenhado dentro da organizagao” (SALLES, 2010, apud YOUNG, 2000).

E comum certa confus&o ao utilizar-se a palavra outsourcing fazendo referéncia
a terceirizacdo que estad relacionada a servicos de origem bragal que ndo requerem
conhecimentos muito especificos. Para 0 caso de empresas que se apropriam da
terceirizacdo como solucéo de gestdo interna de servicos, é frequente a presenca fisica
de processos na propria empresa (onde estavam antes da terceirizagdo), porém, o
gerenciamento da equipe e da tecnologia passa a ser pelo terceirizado (SLACK et al,
2008). Esta realidade da um traco de complexidade a relacdo entre as partes tal como
registrado por Jesus (2005). Para minimizar o fato, acordos de niveis de servi¢o ou



SLA? (Service Level Agreement) sdo instituidos pelas geréncias como mecanismo de
gestdo com o objetivo de facilitar o controle entre as partes envolvidas. Os acordos
possuem a forma de contratos em que as regras de servigos sdo estabelecidas e
negociadas entre cliente e prestador de servigos.

Apos extensa bibliografia, Beaumont (2006) deixa claro que o sourcing, como
um mecanismo para gerir servigos, deve proporcionar um relacionamento continuo
entre as partes de longo prazo, sendo administrado com inteligéncia. Uma das
caracteristicas do sourcing € a busca pela melhoria dos processos, muito mais do que
penalizar o prestador por um servigo mal-prestado. O sourcing traz em sua natureza a
busca pelo restabelecimento da qualidade do servigo. Muito do que se discute sobre o
assunto se apoéia diretamente nas consideracGes da literatura a respeito da Tecnologia da
Informacdo — TI, mas a delimitacdo dada ao tema desta monografia ndo evidenciara o
assunto em detalhes.

Salles (2010) expde em seu Projeto de Graduacgdo a convergéncia, na literatura,
indicando que insourcing e outsourcing sdo casos especificos de sourcing. Todavia, 0
termo insourcing “nao possui uma defini¢do muito clara ou difundida tanto na literatura
quanto no meio académico e empresarial” é como resumem Joia & Mattos (2008).
Insourcing poderia, ainda, ser traduzido para “terceirizagdo interna”, mas Salles et al
(2010) ressalta que esta semantica contraria o fato de que este mecanismo pode vir a ser
uma solucdo de gestdo interna de servigos cujas implica¢fes organizacionais pouco se
relacionam com a tradugéo inicialmente sugerida. Dito de outro modo, o insourcing,
encarado como uma solucdo organizacional, visa criar uma estrutura interna de gestéo
pOr Servicos.

Como exemplo, algumas organizagdes possuem uma unidade organizacional que
presta servicos para outra unidade interna. Neste caso, ndo foram instituidos acordos por
escrito esclarecendo o grau de responsabilidade da unidade prestadora dos servicos e
nem quais servicos ela estd apta a atender. Beaumont (2006) esclarece ser esta uma
maneira de as empresas se “organizarem” internamente. A despeito disso, muitas
organizag0es instituem o insourcing para formalizar a relagdo fornecedor-cliente entre

as unidades organizacionais.

Acordo de Nivel de Servico — SLA: Este assunto sera retomado no Capitulo 6.



E neste contexto que os SLAs passam a ser utilizados, entretanto, sem valor
juridico, mas, dimensionando a relacdo entre cliente e prestador de um servico. Esta
situacdo implica diretamente nos mecanismos de premiacédo e punic¢do que fazem parte
da negociacdo e gestdo dos SLAs. Nesta relacdo, fornecedor-cliente, em que a
expectativa do cliente deve ser alcancada, é relevante a distincdo de cada servico, de
modo que os acordos entre as partes sejam estabelecidos na forma dos SLAs. Sendo o
insourcing uma solucdo organizacional na gestdo dos servicos, 0 autor observa que,
nele, ndo existe tanta preocupacdo em estabelecer acordos legais quanto hd em um

outsourcing com relacdo a propriedade intelectual.

3.1 TIPOS DE SOURCING

Hyder et al, 2005 apresentam as diversas formas de relacionamento de um
sourcing:

e Outsourcing tradicional - presenca de um provedor externo;

e Co-Sourcing — presenca de dois provedores, sendo um deles, em geral, interno;

e Multi-Sourcing - mdltiplos provedores em que o0s clientes se responsabilizam
pela gestdo de multiplos fornecedores;

e Alianca - parte do pressuposto do Multi-Sourcing em que apenas um provedor
faz a interface de contato com o cliente;

e Joint-Venture — mdltiplos provedores de servicos formam uma organizacao
colaborativa e servem um ou mais clientes, sendo que o primeiro cliente faz
parte dessa organizacéo;

e Insourcing — uma unidade organizacional presta servicos a outra unidade
organizacional dentro de uma mesma empresa, estabelecendo a relagéo cliente-

fornecedor.

Cohen & Young (2006) afirmam a possibilidade de um conflito entre as escolhas
que empresas precisam fazer com respeito a melhor configuracdo dos sub-tipos de
sourcing a ser adotada. Entretanto, diante das possibilidades apresentadas para o
provimento de servigos, pode-se optar internamente pelos Centros de Servicos

Compartilhado — CSC ou por outsourcing e suas variacfes. Nesse sentido, alguns



arranjos organizacionais sao possiveis para organiza¢es que adotam o insourcing. Por

exemplo:

3.1.1 Internal Delivery

Internal Delivery ou Entrega Interna é um tipo de insourcing que as empresas
optam constituido de provedores internos que prestam servigos apenas as suas unidades
de negocios (COHEN & YOUNG, 2006). A prestacdo de servicos para outras areas da
estrutura corporativa, quando acontece, é em carater excepcional. Igbal & Nieves (2007)
esclarecem que esses provedores sdo representados, normalmente, pelas seguintes
funcbes de negdcios: Administracdo, Financas, Logistica, Recursos Humanos e
Tecnologia da Informacdo. Este arranjo possibilita o controle na entrega do servico e 0
ajuste dessas areas ao negdcio em que elas estdo submetidas. Os autores, contudo,
apresentam uma restricdo que € a limitacdo provocada pela prépria unidade de negécios
ao crescimento.

Comparado ao CSC o prestador de entrega interna ndo usufrui de vantagens
como escala, escopo de atuacdo e autonomia exclusivas a este. Como servem a apenas
um cliente, o risco de insuficiéncia no atendimento do mercado é maior, ficando refens
da flutuacdo da demanda de seu cliente. Em relacdo a carteira de clientes do CSC, isto

nao ocorre.

3.1.2 Centro de Servigos Compartilhado — CSC

Trata-se de outro arranjo organizacional possivel as corporagdes. Esta
configuracdo € invidvel para organizagcdes que possuem uma Unica unidade de negdcios
ou sem divisOes regionais. No Brasil, das poucas empresas que possuem uma relacao de
insourcing, raras sdo aquelas que constituem em sua estrutura organizacional um CSC?
(JOIA & MATTOS, 2008).

¥ CSC - Sdo unidades dentro das organizacées habilitadas para processar atividades transacionais de
baixa especificidade (maior volume e menor variabilidade), conforme defendido por Joia & Mattos
(SALLES, 2010).



Este centro € uma unidade semi-autbnoma a organizacdo que presta servigos as demais
divisdes. Um CSC atua na logica de operacionalizar processos especificos originados de
funcBes, tais como: Financas, Logistica, Recursos Humanos e TI. Ao invés desses
processos se agruparem no nivel da unidade de negocio, passam a ser mantidos em nivel
corporativo como uma unidade semi-auténoma (IQBAL & NIEVES, 2007, JOIA &
MATTOS, 2008).

Os CSCs, de modo geral, possuem um cliente direto que é uma das unidades de
negocio dentro da organizacdo. Nesse caso, 0s CSCs provém servigos internos a esse
cliente dentro de uma estrutura de governanga mais delegada, assim como podem
buscar clientes externos. A obrigatoriedade do atendimento as politicas no nivel da
unidade de negdcios é substituida pela autonomia, auto-regulacdo e possiveis ofertas de
servicos padronizados (IQBAL & NIEVES, 2007). Os CSCs tornaram-se alvos de
comparagdes com o mercado, incentivando a adogdo de melhores préticas; o cultivo de
espacos de mercado; a formulagdo de estratégias de negdcio; e, em Ultima andlise, a
eficiéncia operacional rumo a criacdo de capacitacdes competitivas.

Seja por um Centro de Servigos Compartilhado ou por entrega interna, quando
um insourcing € instituido, é primordial a clareza do que esta incluso no pacote de
determinado servico, assim como o que ndo esta, bem como os niveis de acordo. Este
assunto sera discutido com mais detalhes no Capitulo 6. Hyder et al (2005) assumem
que os acordos escritos devem ser estabelecidos. Por meio das negociagdes, € possivel
garantir acordos sobre a forma como 0s servicos serdo providos, a fim de alcancar as
expectativas dos clientes. Além disso, os papéis de cada parte sdo clarificados, assim
como suas responsabilidades.

Para finalizar o capitulo, cabe ressaltar os requisitos principais necessarios ao
insourcing com o objetivo de comparar uma organizacdo cuja estrutura é tradicional
com aqguela que investe neste arranjo como uma solugdo organizacional e visa implantar
uma metodologia interna para gerir servicos com qualidade. Uma estrutura tradicional
por definicdo é aquela que ndo pratica esses requisitos principais, a saber: um
relacionamento de longo prazo, a distin¢do dos servigos prestados e a criacdo de SLA, a
partir desta distincdo. Neste sentido, na visdo da autora, BM pode estar inserida em uma
estrutura tradicional. Desse modo, ha uma proposi¢do no Capitulo 6 (Vide Tépico 6.1)
para a instituicdo de Acordos de Niveis de Servi¢o entre 0s nucleos que prestam e

fornecem servigos administrativos. No capitulo seguinte, a autora apresenta a sua



proposta de formacdo de uma estrutura de indicadores de desempenho para os nucleos
administrativos de BM.



4 MEDICAO DO DESEMPENHO POR INDICADORES NA ADMINISTRACAO
PUBLICA FEDERAL

“As possibilidades de mensurar, de quantificar a utilidade de um
servico publico sdo maiores do que se podia pensar. Os proprios
dados, que pareciam vir de uma simples impressdo, da avaliacdo
qualitativa, sdo suscetiveis de receber uma determinacdo quantitativa.
(..) Mensurar o desempenho é necessario, tanto para escolher dentre o
grosso das despesas publicas possiveis aquelas que sdo mais (teis,
guanto para assegurar uma verdadeira reforma administrativa”.
Gabriel Ardant” (TROSA, 2001, p. 171).

4.1 BIO-MANGUINHOS E SEU PAPEL ESTRATEGICO PARA A SOCIEDADE
BRASILEIRA

Bio-Manguinhos é a unidade técnico-cientifica que produz e desenvolve
imunobioldgicos para atender as demandas dos programas de saude publica do
Ministério da Saude - MS, seu maior cliente no ambito nacional. O surgimento de BM
se deu, ha 34 anos, quando Vinicius da Fonseca, a época presidente da Fundacédo
Instituto Oswaldo Cruz (hoje Fiocruz) assinou a norma regulamentar 02/76 criando o
Laboratorio de Tecnologia em Produtos Bioldgicos de Manguinhos (hoje Bio-
Manguinhos). O virologista Herman Schatzmayr, vindo do Instituto Oswaldo Cruz
(I0C), foi chamado para organizar no laboratério que herdou do I0C a atividade de
producdo de vacinas e soros.

Apesar de ter participado do processo de erradicacdo da variola, em 1973, a
planta produtiva se restringia a vacina contra febre amarela, mesmo assim, em
condigdes muito precarias de uso, com metodos ultrapassados, ndo atendendo as normas
internacionais de fabricagdo, conforme afirma Nara Azevedo, citando Homma (2007, p.
70). O ambiente em que BM foi constituido ndo era nada favoravel, muito menos
animador. Ao assumir a presidéncia da Fiocruz (1975-1979), Vinicius da Fonseca se viu
frente ao grande desafio de reestruturar (ou recuperar) uma instituicdo em decadéncia. O
campus, conforme registrado por Nara Azevedo, na concep¢cdo de Fonseca era “a
imagem dramatica de seu declinio”. BM surge neste cenario no dia 4 de maio de 1976.

Na atualidade, BM e uma referéncia institucional de desenvolvimento
tecnoldgico e cientifico em saide, mas, no inicio de sua formacao, precisou superar, por

exemplo, o padréo tido como utilitario inerente aos institutos dagquela época. De modo



geral, os institutos publicos eram inaugurados, a partir de uma situagdo emergencial,
envolvendo quadros epidémicos. Quando solucionados, esses institutos ou se
mantinham de modo muito precario ou eram extintos. Ndo foi o caso de BM. Ao
contrario, muitos fatores contribuiram para que, de forma emergencial, fossem geradas
iniciativas para uma inovacéo institucional e técnico-cientifica que perdura até os dias
atuais.

A atuacdo de Vinicius da Fonseca foi de grande importancia para BM,
principalmente no que se refere a disponibilidade de imunobioldgicos, sobretudo
vacinas, que eram dependentes da importagdo e ndo supriam as necessidades dos
programas de controle de doencas e de imunizacdo da populagdo. Destaca-se em sua
gestdo, a defesa pela capacitacdo nacional em termos tecnoldgicos e produtivos,
somente possivel, segundo sua crenca, pela estratégia de transferéncia de tecnologia.
Hoje, varios projetos em andamento no Instituto sdo fortalecidos mediante acordos de
cooperacao técnica com base na transferéncia de tecnologia é o caso dos Biofarmacos
Eritropoetina Humana Recombinante e Interferon Alfa 2b Humano Recombinante. A
producdo e o desenvolvimento desse segmento tem sido destaque na unidade, desde
2004, e faz parte do Programa de Medicamentos Excepcionais da Secretaria da Ciéncia,
Tecnologia e Insumos Estratégicos. A distribuicdo de biofarmacos garante a populacéo
brasileira acesso gratuito a produtos de alta tecnologia e reduz o impacto econémico em
pacientes portadores de doencas como Aids, Cancer e pacientes com Insuficiéncia Renal
Crodnica, dentre outras doengas.

Para Fonseca, a auto-suficiéncia nacional em imunobiol6gicos contribuiria,
fortemente, para a superacdo do subdesenvolvimento do pais. Por isso, reuniu esforcos
para mover o cenario politico nacional e internacional, a fim de obter do Instituto
Mérieux a transferéncia de tecnologia da vacina contra a meningite. Os franceses
doaram a fabrica de vacinas (denominada por eles usine pilot), de onde se ergueu BM, e
Fonseca continuou buscando outras oportunidades para ampliar seu projeto inicial.

Ao assumir a presidéncia da Fiocruz, Fonseca trouxe toda a gama de valores e
conceitos de um pensamento ideoldgico e politico que se traduzia no planejamento da
vida social, além de um fervor nacionalista. Seu pensamento ideoldgico abriu portas no
governo do general Ernesto Geisel (1975-1979) para gerar politica de ciéncia e
tecnologia, resultando na estruturacdo de um sistema cientifico e tecnoldgico, até entéo
inexistente. Fonseca implementou na Fiocruz uma ampla estruturacdo e seu alvo

principal era incrementar a producdo de vacinas, de modo a atender as necessidades do



Ministério da Salde. Este proposito continua sendo um dos principais bracos da missao
institucional de BM traduzido em um de seus 14 (catorze) objetivos estratégicos
“Atendimento das demandas de saGide ptblica” (PLANO ESTRATEGICO 2010 —
2020).

O modelo de acdo da época, com base nas experiéncias vivenciadas naquele
cenario, fundamentou-se sob a égide de adquirir capacidade tecnoldgica e produtiva, a
partir de esforcos préprios de adaptacdo. Para os estudiosos do processo de inovacao, a
capacidade de absorcdo de tecnologia € a variavel-chave para o0 éxito e a obtencdo de
conhecimento em paises em desenvolvimento. Nesses, um sistema de inovagdo se
baseia na tecnologia que precede a inovacdo institucional. Nos paises em
desenvolvimento, a inovacdo institucional é considerada um pré-requisito, ja que nédo
dispdem de sistemas de inovacdo maduros. Este contexto se da pela necessidade de
introducdo de novas tecnologias que muitas vezes sao imitadas e, em outras, séo criadas.
Dai, a importancia das iniciativas estratégicas que reforcam o papel da organizacao e
sustentam a sua missdo. Nesse sentido, agentes publicos associam o aprendizado
técnico-cientifico acumulado com as situaces inesperadas decorrentes da sociedade
que, na maioria dos casos, exigem respostas rapidas, diante da gravidade estabelecida.

Pensando o futuro, BM estabeleceu a sua visdo no Plano Estratégico. Néo se
estabelece uma visdo de futuro sem olhar o presente e, ainda, sem um olhar para o
passado. Trazer a memoria o cenario em que BM foi constituido é atestar a continuidade
temporal, nesse caso da prépria organizacao, possibilitando a compreensdo da passagem
do tempo presente (AZEVEDO, 2007, p. 140). E reter um conjunto de acdes e
iniciativas assumidas por um grupo ou atores que forma um arcabouco que definira e
sustentara a trajetoria para os proximos dez anos. Em outra analise, o ato de recordar o
passado da sentido a realidade que se apresenta e possibilita construir, desconstruir ou,
ainda, reconstruir a historia sob marcos cronologicos para atingir objetivos néo
alcancados.

A importancia do periodo, sob a gestdo de Fonseca, esta no fato de que nele se
estabeleceu o principio do processo de reestruturacdo de condigdes institucionais que,
consolidadas mais tarde, fizeram da Fiocruz “um dos principais protagonistas da politica
de imuniza¢do do pais” (AZEVEDO, 2007). BM que representa fortemente a Fiocruz e
tem por tradi¢do construida ao longo dos anos legitimidade e reconhecimento social no
mercado nacional se estrutura para ser “um dos principais laboratorios publicos

fornecedores do MS por meio do atendimento as demandas do MS por imunobiol6gicos



e servigos de qualidade” (PLANO ESTRATEGICO 2010 — 2020). Erguido em um
cenario critico e sombrio, enfrentando desafios e grandes ameagas, BM continua se
fortalecendo e criando mecanismos necessarios para servir a nacdo brasileira por meio
da producdo de imunobioldgicos, do desenvolvimento de ciéncia e tecnologia e da
capacitacdo em inovacdo, reforcando seu papel estratégico e o da Fiocruz no campo da

salde publica.

4.2 A RELEVANCIA DA MEDICAO DE DESEMPENHO: UMA PROPOSTA
ORIENTADA POR RESULTADOS

A formulacéo e a comunicacdo da estratégia em todos os niveis hierarquicos de
uma organizacdo fazem parte do conjunto de fatores necessarios a promoc¢do de uma
gestdo orientada por resultados. Lideranca capaz de influenciar e mobilizar pessoas,
assim como uma estrutura bem definida no quesito competéncia, areas e niveis de
responsabilidade compde esse conjunto. Somados a isso, outros elementos se destacam:
a existéncia de processos bem definidos e detalhados; projetos; pessoas comprometidas
e capacitadas; tecnologia de informacdo e comunicacdo, além dos recursos financeiros.
Todas essas necessidades atendidas consolidam o desejo das organizacGes de atenderem
as expectativas de seus clientes ou, como a literatura chama, de seus stakeholders.

Os stakeholders sdo representados por todas as entidades envolvidas e
interessadas em um resultado especifico da organizacdo: clientes, acionistas,
fornecedores, empregados, entidades externas (comunidades legais e regulatérias;
grupos de pressao). Uma abordagem mais ampla na medicdo do desempenho assegura
que as organizagdes devem ter um olhar voltado para os seus stakeholders. Eles sempre
esperam algo das organizagdes e vice-versa. A imagem dos clientes auxilia as
organizagOes a tracarem as suas estratégias, compreenderem que Pprocessos Sao
importantes para suporta-las e quais capacidades dardo suporte a esses processos. A
afirmativa € de Ganga et al (2009) ao citar Neely e Adams.

No que se refere a gestdo de servicos na Administracdo Publica, Sylvie Trosa
(2001) também concorda que uma analise dos stakeholders, ou atores deve ser feita para
0 conhecimento de suas estratégias e expectativas. Seja para fazer escolhas ou para
saber como mudar a ldgica de acdo. Ela chama a atengdo para o fato de que a
administracdo publica ndo governa por decreto e uma iniciativa so serd bem sucedida se

as estratégias desses atores forem bem gerenciadas. Assim, uma empresa ou entidade



que opta pela gestdo do desempenho deverd se qualificar por meio de algumas agdes
que definam quais resultados devam ser alcancados e quais esfor¢os deverdo ser
necessarios para o seu alcance.

Todos as particularidades apresentadas devem estar alinhadas ao conjunto de
politicas, programas, projetos e organizacOes parceiras, a fim de obter os resultados
desejaveis que devem ser monitorados e avaliados, com o propdsito de promover o
aprendizado, a transparéncia e responsabilizacdo®. Mensurar resultados é essencial nesse
processo, mas esta acdo deve ir além da geracdo de indicadores de desempenho. Na
concepgdo de Trosa (2001), apenas quantificar o nimero de visitas, cursos, etc. “é uma
versdo gerencial patética” cuja origem esta no “stakhanovismo” (sistema de incentivo
na Unido Soviética nos anos 30-40 que premiava os trabalhadores de acordo com a sua
producdo). Segundo a autora, gerenciar por resultados é compreender o que esta sendo
produzido e para quem.

Segundo o Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para
Construcdo de Indicadores elaborado pela SEGES, um sistema de mensuracdo deve
permitir:

e A criacdo de indicadores em diferentes dimensdes de esforco e resultado,
com pesos distintos entre estes, uma vez que a medida de cada um desses
possui distinta importancia;

e A geracdo de uma nota para cada indicador, comparando o valor mensurado
com um valor-meta, ou com um benchmarking correspondente. Essa nota
devera expressar uma medida relativa, ou seja, medida atual em relacdo a

uma medida “ideal”.

O guia aponta alguns dos principais mitos, posturas e imposturas existentes em

torno do assunto:

e Nem tudo deve ser mensurado e controlado. Gerir o desempenho é uma
forma de controle, contudo, bastante seletiva. Deve-se medir o que for

essencialmente importante e significativo para a organizacao.

*Guia Referencial para Medicdo de Desempenho e Manual para Construcéo de Indicadores. Disponivel

em: <http://www.gespublica.gov.br>.
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e A fim de medir o que seja essencialmente importante, a informacédo ¢ uma
necessidade, mas nem todas devem ser geradas de forma exaustiva e precisa.
A geracdo de indicadores ou medidas requer um nivel de informacdo que
pode ser alto ou baixo e demanda custos. A disponibilidade das informagdes
ou dados ndo deve ser um problema significativo, pois, pode-se usar 0
recurso da aproximacdo na construcdo dos indicadores, a partir de dados
existentes e tratados com padréo de qualidade aceitavel.

e O ato de medir é para melhorar o desempenho de determinado processo. A
medicdo deve ser orientada para a melhoria do desempenho e esta deve ser
orientada pela medicao.

e A necessidade de um bom modelo de mensuragdo supera a caréncia de um
sistema de informatica perfeito. Um bom modelo de mensuracdo permite a
definicdo correta do desempenho e, a partir dai, como mensura-lo. Sistemas

informacionais devem estar a servico da l6gica e ndo o contrario.

Na literatura académica, encontram-se varias propostas metodoldgicas para
implantacdo de um sistema de medicdo de desempenho, todavia, nenhuma dessas
propostas trata com profundidade da escolha dos indicadores mais favoraveis para este
sistema de medicdo. A importancia de um sistema adequado esta no fato de que ele
ajuda na tomada de decisdo, sustentando o posicionamento competitivo da organizacédo
(OLIVEIRA, COSTA E CAMEIRA, 2007). Para o desenvolvimento do tema proposto
nesta agenda, estabeleceu-se que a visao por processos deve fundamentar a escolha do
método a ser definido para os nucleos que prestam servigos administrativos na unidade.
Isto porque, BM adotou essa visdo como uma de suas ferramentas de gestdo para
alcancar resultados.

Fortalecendo o que ja foi explorado anteriormente, conforme traduzido por
Neely e Adams®, sd0 0s processos que suportardo as estratégias tracadas pela
organizacédo e definirdo quais capacidades serdo necessarias para 0 seu gerenciamento.
A gestdo orientada para processos aproxima as pessoas das diretrizes estratégicas
definidas na organizacdo. Compreendendo essas diretrizes, os esforcos empreendidos

para atingir os resultados esperados se tornam mais efetivos. Ao tentarmos conceituar

5 Ganga et al no artigo Medindo o Desempenho Logistico: a perspectiva do nivel de servico logistico.

Disponivel em: <http://www.pessoas.feb.unesp.br>.
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processos, encontraremos diversas abordagens. Para este estudo, delimitaremos o
assunto aos processos considerados operacionais, dada a natureza do tema a ser
desenvolvido. Nesse caso, afirma-se que processos operacionais sao uma sequéncia de
atividades que transformam insumos em produtos. No que tange as atividades
desenvolvidas pela equipe do AADM-VPROD, as demandas recebidas dos
colaboradores das unidades organizacionais da VPROD (os insumos) séo transformadas
em servigos (produtos).

Estabelecer um sistema de medicdo de desempenho requer uma avaliacdo em
torno de questdes muito complexas, por isso, a0 se tentar criar uma estrutura que
mensure o desempenho, as organizagdes se obrigam a responder algumas perguntas que
norteardo a formulacao desse sistema: Medir para qué? Medir o qué? Medir para quem?
Como medir? As respostas resultardo em um conjunto de atividades que tém por
objetivo “quantificar variaveis e atributos de interesse do objeto a ser estudado”. Este é
o raciocinio de Oliveira, Costa e Cameira (2007). Esses autores reforcam a opinido,
afirmando que as atividades envolvidas na medicdo de um desempenho sdo mecanismos
para monitorar se as estratégias estabelecidas por uma organizacdo estdo sendo,
realmente, seguidas de modo satisfatorio e se as acOGes implementadas pelas pessoas
estdo alinhadas a essas estratégias.

Sylvie Trosa® (2001) autora do livro “Gestdo Publica por Resultados” possui
vasta experiéncia no assunto. Sua vivéncia internacional em varios governos possibilita
desenvolver uma discussdo em torno da modernizacdo do servico publico servindo-se
das vantagens que o aporte das técnicas e ferramentas do sistema privado possui e que
possibilita a melhoria da eficiéncia dos servigos prestados e da qualidade no
atendimento realizado, ndo por recursos, mas por resultados. Os resultados podem ser
quantificaveis, tangiveis e imediatos (servicos oferecidos), ou por resultados voltados
para o atendimento ao usuario (impactos). A abordagem da autora em torno de uma
gestdo orientada por resultados indica que o sistema tradicional, ao elaborar seu
orcamento baseado nos recursos (inputs), ao invés de basear-se nos resultados que a
organizacdo almeja atingir, ndo poderd sobreviver, a ndo ser sob uma perspectiva
mesquinha da vida publica. Os recursos referidos sdo considerados os meios oferecidos

para a prestacdo de um servico, a saber: pessoal, créditos de operacédo, equipamentos,

SSylvie Trosa trabalhou no governo da Franca, Europa e além-mar como assessora em reformas do
sistema de administracdo publica. No Brasil, ela coopera com a Escola Nacional de Administracdo
Publica — ENAP.



etc. Trosa (2001) afirma que é muito mais facil para os gestores prestarem conta de
pessoal, viagens e lapis, por exemplo, do que da qualidade dos servicos prestados aos
cidaddos. A autora insiste que € muito mais facil quantificar os indicadores
inapropriados do que os resultados que fazem realmente sentido.

Desse modo, h& concordancia com os escritos de Oliveira, Costa e Cameira
(2007). Sob o risco de paralisar a acdo administrativa, Trosa (2001) assume que deve
existir um equilibrio entre os adeptos dos servicos prestados e dos impactos, ou
resultados. No raciocinio da autora, é necessario re-arrumar a logica do que seja
“resultados” para uma organizagdo que presta servigos. Alguns deles sdo imediatos,
denominado “servigos prestados”. Outros resultados s3o considerados por ela
intermediarios, denominado “resultados intermediarios ou impactos intermediarios”. Na
visdo da autora, os resultados intermediarios ou impactos intermediarios sao aqueles que
revelam se 0s objetivos iniciais da organizacgao estdo em via de serem alcancados.

A partir de sua experiéncia com paises da OCDE’, Trosa (2001) ressalta o0 modo

como estes simplificaram o seu sistema de gestao:

e Mensurando os servicos prestados e resultados (impactos), ao invés de mensurar
recursos (inputs);

e Alinhando as regras para o gerenciamento do orcamento e da prestacdo de
contas, em sintonia com 0s servigos a serem prestados e 0s impactos acordados

no momento da elaborag@o do or¢camento.

O manual australiano define algumas iniciativas que o0s gestores devem

administrar na elaborac&o do orgamento por resultados:

e Identificar e priorizar 0s servicos prestados conforme o interesse dos

stakeholders e os objetivos do governo;

"OCDE - Organizacéo para a Cooperacéo e o Desenvolvimento Econdmico criada com o Plano Marshall
de pés-guerra e destinada a promover o desenvolvimento e o intercambio de experiéncias entre as nagdes.
Inicialmente, a OCDE era largamente anglo-americana, vindo mais tarde a “europeizar-se”, englobando

paises asiaticos como o Japdo e a Coréia.



e Gerenciar, eficazmente, os custos indiretos, o preco e a qualidade dos servicos
prestados;

e Determinar o preco para cada servico prestado;

e Alterar a alocacdo dos recursos, quando houver mudanca na demanda dos
servicos prestados;

e Criar uma metodologia com indicadores quantitativos e avaliadores para o
controle dos resultados;

o Definir claramente o0s servigos a serem prestados, estabelecendo ligacGes entre a
eficacia da administracdo e a de cada individuo;

e Comparar com o mercado o preco dos servicos prestados.

4.2.1 Posicionamento favoravel aos Servicos Prestados versus Posicionamento

favoravel aos Resultados

Trosa (2001) ao abordar sobre as discussdes inerentes ao debate entre servicos
prestados e resultados propde, ndo a escolha entre uma e outra filosofia, mas, que um
meio termo entre os dois temas seja alcancado pelas organizacdes. Freqlentemente,
servigos prestados ou outputs (como traduzido pela lingua inglesa) sdo mensurados de
modo tangivel. Ou seja, 0 produto gerado na prestacdo de um servico ao cliente,
considerado um resultado imediato pela autora, pode ser medido por meio de um
percentual, nimero ou quantitativo. Como exemplo: “X” niimero de participantes em
determinado treinamento. Pensar na logica de resultados ou impactos significa fazer a
seguinte pergunta: “Que tipo de mudanga o conhecimento adquirido no treinamento
provocou nos participantes?”. A resposta a esta questdo seria mais relevante do que o
simples quantitativo de pessoas treinadas.

Outra controversa esta no fato de os adeptos dos servicos prestados acreditarem
na impossibilidade de se mensurar 0s impactos ou outcomes (como no Inglés), assim
como de atribuir-lhes custos. Para eles, o outcome seria uma declaracdo de intengéo
vaga, contrapondo a tangibilidade dos servigos prestados que oferece, segundo 0s
adeptos, transparéncia, clareza e efeitos imediatos. Os seguidores desse pensamento ndo
excluem, contudo, as consequéncias perversas decorrentes dos servicos prestados,

entretanto, assumem que elas sdo facilmente detectaveis. Eles preferem correr o risco



em relacdo a esses efeitos, uma vez que sdo conhecidos e analisaveis, do que lidarem
com a falta de conhecimento intrinseca a filosofia dos resultados.

Quanto a isso, a autora é de opinido que nem todos os impactos ou resultados
sdo dificeis de mensurar. Alguns deles, mensuraveis a longo prazo por sua
complexidade, so terdo resposta mediante estudos de avaliagdo. Sdo esses considerados
os resultados finais. Entretanto, se forem definidos inicialmente como resultados
intermediérios® Trosa (2001) afirma que eles sdo perfeita e continuamente mensuraveis.
A questdo, portanto, esta na escolha correta do indicador que seja capaz de avaliar o
resultado a que se deseja chegar com determinado servigo prestado. O exemplo mais
proximo que pode-se extrair da unidade prestadora de servico, sendo analisada neste
trabalho, seria comparar o quantitativo de processos de afastamento do pais recebido
pela equipe do AADM-VPROD e o quantitativo dos mesmos processos devolvidos pelo
DEREH por causa de algum erro no preenchimento ou falta de documentagéo.

A devolucdo do processo pelo DEREH significa que os usuarios estdo
cometendo falhas no preenchimento dos formularios ou sendo omissos em relacdo a
entrega de algum documento. O preenchimento incorreto, a falta de alguma
documentacdo e a devolucdo do processo pelo DEREH tem impacto no prazo
estabelecido para entrega do processo de afastamento. O cumprimento desse prazo
possibilita que o processo tramite em todas as instancias necessarias. Minimizar este
problema exige da equipe do AADM-VPROD orientar e treinar os colaboradores nesse
processo para evitar a devolucdo por erro. Sendo assim, um indicador ndo é apenas
quantitativo. Voltando ao exemplo anteriormente fornecido, nenhum indicador
quantificado resolvera o problema dos processos devolvidos por erro. Uma avaliacédo
critica a respeito do exemplo oferecido e da forma como ele é operacionalizado trara
respostas para a solucdo do problema. Isto é uma maneira de mensurar resultados
considerados intermediarios, segundo Trosa (2001).

Porém, outros seguidores preferem adotar a filosofia dos resultados e possuem
alguns argumentos contra os servigos prestados. Em primeiro lugar, esses adeptos
afirmam que certas atividades desempenhadas por profissionais estdo distantes de serem
mensuradas sob o prisma de servicos prestados. A eficacia de um médico, por exemplo,

nédo pode ser medida pelo numero de pacientes atendidos, afirma Trosa (2001). Em se-

®Resultados ou Impactos Intermediérios sdo aqueles que indicam se os objetivos iniciais estdo em via de

serem alcancados, conforme a estimativa do gestor.



gundo lugar, somente os impactos indicam que os objetivos iniciais foram atingidos. O
terceiro argumento fundamental, considerado pela escritora, estd firmado na crenca dos
defensores que os impactos criam a cultura da responsabilidade nos colaboradores,
tornando mais visivel para os agentes o elo com o0s objetivos perseguidos pelas
organizages, dando real sentido ao seu trabalho.

Outro sentimento aceito como relevante nesse debate é a diferenca entre sentir-
se responsavel por um resultado e sentir-se responsavel por uma prestacdo de servico
imediata. Trosa (2001) resume essa discussdo revelando a importancia de o0s
colaboradores de uma instituicdo sentirem-se responsaveis pelos resultados de suas
atividades, entendendo que esses resultados estdo relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacdo. A autora afirma que os agentes “ndo sdo simplesmente

produtores de objetivos quantificaveis”.

4.3 INCENTIVO A IMPLEMENTACAO DE UMA GESTAO EM SERVICOS
ORIENTADA PARA RESULTADOS

Definir qual é a melhor das visGes tratadas anteriormente ndo é facil, & medida
que evidenciar servicos na administracdo publica é considerado de enorme
complexidade, haja vista as maltiplas tarefas executadas pelos gestores e funcionarios
em seu cotidiano. Além disso, em termos de produto ou servico, a falta de padronizagédo
e as disfuncBes encontradas na estrutura, sdo determinantes para limitar uma gestéo
orientada para resultados. Assim, como definir resultados?

Trosa (2001) ressalta a importancia na definicdo dos resultados a que se quer
chegar, pois, sem isso, determinar prioridades e fazer escolhas torna-se impossivel. Uma
das maiores dificuldades de um agente publico é determinar a acdo prioritaria em seu
dia a dia. Isto porque, além das dificuldades comuns presentes, a demanda da sociedade
pelo servigo publico é crescente. Obviamente, esta realidade se faz presente desde o
nivel estratégico, onde as relagcbes sdo mais estreitas com o 6rgdo maximo, até o nivel
operacional.

Sem definir os resultados a que se quer chegar, também fica extremamente
dificil reconhecer se o que foi produzido em termos de servico € essencial, tanto para o
servico publico como para o cliente. Com relagdo aos servigos administrativos que sao
praticados pelo AADM-VPROD, alguns deles fazem parte do escopo atual, porém,

foram absorvidos no momento da implantacdo do nucleo pela auséncia de profissionais



que os operacionalizasse, ou ainda pela dificuldade de colaboradores capacitados para o
exercicio da atividade. Por esta razdo, parte desta monografia trata da revisdo do
Catalogo de Servicos da UO. O tema sera novamente discutido no Capitulo 6.

Definir aquilo que € obsoleto e menos importante para dar lugar a outras
atividades, ou mesmo realiza-las de modo mais eficaz e efetivo, ndo é facilmente
administrado no servigo publico. Trosa afirma (2001, p. 191) que a administracéo
publica comumente tem mais facilidade em acrescentar do que em suprimir.
Normalmente, a tendéncia € quase sempre evitar a definicdo de produtos ou servicos.
Existe uma dificuldade latente que é pensar em termos de resultados para 0s usuarios.
Sob a dtica de produzir servigos pensando os resultados favoraveis para os clientes, a

autora assinala trés etapas importantes neste processo:

e Analisar as partes envolvidas, ou os stakeholders;
e Analisar o modo de intervencgéo do servico a ser realizado;

e Analisar as ac0Oes resultantes das etapas 1 e 2, visando a competitividade.

A exemplo do servico “Agendamento de Salas e Auditério” que faz parte do
escopo do AADM-VPROD, a primeira pergunta a ser feita é: O que € feito para
agendar salas e auditorio? A resposta, normalmente, se d& em termos tdo genéricos que
ndo se tem a clareza do que, de fato, é realizado para atender o usuario desse servico.
Nesse sentido, analisar os interesses e expectativas das partes envolvidas auxilia na
definicdo dos resultados. A autora deste trabalho acrescenta que, ao ser analisado o
interesse e as expectativas do usuario, é imputado ao prestador do servico um interesse,
ndo apenas em prestar um servico, mas, em superar 0s obstaculos e buscar solugfes que
possibilite o atendimento em um nivel o mais satisfatério possivel. Esta agdo, como
explica Trosa (2001), esta relacionada as perguntas: o que fazer e para quem?

Toda acdo administrativa costuma confrontar interesses que, as vezes, se
apresentam de maneira divergente. Para fazer escolhas ou tomar decisdes, é necessario o
conhecimento prévio dos atores envolvidos, suas expectativas e estratégias que
precisam ser gerenciadas. Sob os objetivos a serem alcangados, estdo os atores. Sob 0s
atores, esta o sistema e como ele funciona dentro da estrutura. Surge uma segunda
pergunta: como fazer? Responder a pergunta define qual sera a logica de atuacdo em

determinada atividade ou acéo, abrindo espaco para algumas alternativas.



Os servicos tém objetivos gerais que passam desses para atividades concretas
por meio de algumas etapas. Definir a melhor maneira de passar por essas etapas através
de acBes precisas ajuda a explicitar a coeréncia da acdo administrativa do objetivo
universal as modalidades de acdo pratica, cita Trosa (2001, p. 193). Explicitar a I6gica
de atuacéo forca os agentes a explicar sua compreensao acerca dos objetivos tracados e
as estratégias consideradas por eles mais eficazes. O nivel das estratégias é considerado
0 mais importante nessa discussao, pois, ele define que acdes serdo implementadas para
que os objetivos sejam alcangados. Delimitando as considerag¢fes da autora com o tema
da monografia, a importancia do debate estd fundamentada no principio de que um
indicador de desempenho “sé pode ser compreendido, julgado valido ou ndo, somente ¢
apenas se a estratégia de execuc¢do dos objetivos tiver sido esclarecida”.

As trés etapas descritas sdo indispensaveis no processo que define produto,
servico ou resultados. Isto porque no servigco publico as atividades ndo sdo decididas
pelos agentes. Elas devem responder a uma demanda que pode ser de interesse geral, de
clientes especificos, etc. Sem contar que um determinado resultado pode possuir
significado distinto para uma e outra parte envolvida, por exemplo. Uma segunda razédo
para que essas etapas sejam adotadas é a suposicdo de que os resultados decorrem
logicamente dos objetivos da instituicdo ou do érgdo. E, por ultimo, atribui-se a ideia de
que os resultados facam diferenca no servi¢o publico. Trosa (2001, p. 194) conclui a
tematica e deixa mais uma pergunta como tema para reflexdo: “Por que o servigo
publico os assumiria se eles fossem executados da mesma forma e com 0s mesmos
efeitos que teria se o prestador fosse privado?”

O papel estratégico de BM se desenhou, desde a sua criagdo em 1976, com base
na Tecnologia de Transferéncia. Hoje, esta realidade ainda faz parte da unidade, ou seja,
adquirir capacidade tecnoldgica e produtiva, a partir de esforcos proprios de adaptacao,
conforme relatado na parte introdutoria deste capitulo. O Mapa Estratégico de BM
(ANEXO 1) norteia as agOes de cada unidade organizacional rumo ao alcance dos
objetivos estratégicos da organizacao. Ele traz a visdo que reflete como a unidade deseja
ser em 2020: “Ser a base tecnoldgica do Estado Brasileiro para as politicas do setor, e
protagonizar a oferta de produtos e servicos de interesse epidemioldgico, biomédico e
sanitario”.

Os autores que se destacam neste capitulo, contribuindo essencialmente para a
proposta aqui descrita sdo Oliveira, Costa e Cameira (2007) e Trosa (2001). Trazendo a



linha de raciocinio de Trosa (2001) para o contexto do AADM-VPROD, as expectativas
e as estratégicas definidas para esta UO devem ser analisadas e conhecidas, a fim de
saber se estdo coerentes com 0s objetivos estratégicos tracados pela organizacdo. Este
conhecimento é relevante, pois servira como parametro, diante da visdo de futuro da
unidade. Mesmo sendo uma area administrativa, todos os esforcos implementados pela
equipe deverdo coadunar com o objetivo final do Instituto. Assim sendo, a autora
discerne que uma das preocupacdes inerentes a este nucleo deve estar relacionada as
acOes que ddo suporte operacional aos projetos de transferéncia de tecnologia, por
exemplo. Na légica de Trosa (2001), gerenciar por resultados é ir além de possuir uma
métrica que quantifique um determinado servi¢o, mas, é saber o que se produz e para
qguem. Trata-se de um ponto de reflexdo para todas as areas existentes na organizacdo e
ndo somente para 0s nucleos administrativos.

O gerenciamento dos servicos administrativos voltado para resultados requer
uma Vvisdo de processos ja adotada por BM em sua gestdo. A criacdo de uma estrutura
para mensurar a qualidade dos servigos prestados nos nucleos administrativos da
unidade se afirma também no pensamento dos autores Oliveira, Costa e Cameira (2007)
com respeito a realidade de que tal sistema, quando adequado, sustentara o
posicionamento competitivo do Instituto. Dentro dessa ordem, a formacdo dessa
estrutura tendera a avaliar o desempenho de outras areas que atuam em conjunto com o
AADM-VPROD, na execucdo de um determinado processo administrativo. Sentir-se
responsavel pelo resultado a que se pretende chegar € um diferencial indicado por Trosa
(2001) que possui relevancia, quando os atores envolvidos em um processo (mesmo que
pertencam a UOs distintas) atuam de forma sistémica, ou seja, pensando na
interdependéncia existente entre eles. Quando esta ldgica esta em funcionamento, a
autora postula o entendimento de que os resultados alcangados se relacionam aos
objetivos estratégicos da organizacéo.

Conclui-se que pensar uma gestdo de servicos voltada para resultados €
primariamente defini-los a partir do conhecimento dos interesses e expectativas dos
clientes e parceiros. O segundo pressuposto € refletir sobre as melhores estratégias a
serem executadas e, em seguida, comparar 0s resultados com outros possiveis
prestadores de um mesmo servigo. Acrescenta-se a este ponto a realidade de que os
critérios utilizados nesta avaliacdo, ou seja, aqueles que determinam as forcas e
fraquezas ou vantagens e atrativos, ndo podem ser 0s mesmos no setor publico e no

setor privado. Eles devem ser adaptados ao servico publico. Importante ressaltar que a



perspectiva comparativa entre outros prestadores, publicos ou privados, deve sempre
estar presente.



5 FORMACAO DE UMA ESTRUTURA DE INDICADORES DE
DESEMPENHO PARA UMA UNIDADE PRESTADORA DE SERVICOS
ADMINISTRATIVOS

A relevancia de um sistema de medicdo de desempenho para uma area
prestadora de servicos administrativos, em BM, ou em qualquer outra organizacdo se
ampara na complexidade do ambiente em que as empresas estdo inseridas e no conjunto
de acdes ou medidas organizado em torno das respostas que daremos as perguntas “para
qué, o qué, para quem ¢ como”. Essas respostas, em verdade, estdo diretamente
relacionadas ao propdsito estabelecido na missdo de uma organizagdo. Se um Servico
ndo auxiliar na realizacdo dos objetivos institucionais, deve ser considerado um mau
servico. Sendo assim, a clareza na identificacdo e descricdo de um servico deve ser
evidenciada, caso contréario ndo se tera um servico real (TROSA, 2001).

Quando se pensa em criar uma estrutura de indicadores de desempenho como
garantia da qualidade no atendimento prestado por nucleos administrativos em uma
organizacdo como BM, vislumbra-se fortalecer o propdsito da missdo do Instituto nas
bases operacionais que exercem atividades-meio. Consequentemente, se essas bases
estdo fortalecidas e ajustadas as estratégias que suportam a missao, agrega-se valor ao
apoio dado aos colaboradores que realizam as atividades-fim. Uma vez que a missdo de
BM esté intrinsecamente voltada para o atendimento das demandas do MS, é esperado
que este tenha influéncia ou poder de controle na prestacdo dos servicos. Trosa (2001, p.
176) tem a seguinte opinido: se 0 6rgdo maximo que rege uma instituicdo ndo puder
influenciar no servico prestado, o indicador estabelecido néo é valido para mensurar o
desempenho desse 6rgéo.

O tema proposto para o desenvolvimento deste trabalho se adequa a0 momento
vivido pelo Instituto em que as estratégias estabelecidas por seus dirigentes passam a ser
comunicadas dentro da organizacdo. O Mapa Estratégico de BM (ANEXO 1) traduz em
objetivos para seus colaboradores a estratégia do Instituto. Como em uma cadeia, esses
objetivos estratégicos sdo desdobrados em objetivos gerenciais e operacionais, no
sentido top-down (de cima para baixo) como mostra a llustracdo 4. Percebe-se nesta
figura que ha um mesmo desdobramento em termos hierarquicos dos objetivos
estratégicos aplicado aos indicadores de desempenho. O acompanhamento desses
indicadores em diferentes niveis desencadeia a gestdo por indicadores de desempenho,

no sentido botton-up (de baixo para cima).



Este acompanhamento por meio de uma gestdo é o que possibilita a verificacdo
do alcance dos objetivos em todos os niveis hierarquicos da organizacdo. Salles (2010,
apud DEMING, 1997) defende que uma dimensdo de desempenho, quando ndo é
medida, é incapaz de ser gerenciada. A gestdo orientada pela medicdo do desempenho,
além de entender os objetivos da organizacdo, possibilita identificar os gaps, ou seja,
perceber por meio dos resultados atingidos quando o padréo estabelecido para as a¢Ges
ndo condiz com a estratégia. Trata-se da busca pela efetividade nas acdes

implementadas pelas pessoas, em torno dos resultados a serem alcancgados.
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llustracgéo 4: Logica top-down e botton-up de alinhamento dos objetivos e acompanhamento da
estratégia. (Fonte: Adaptacao da autora, a partir do artigo de Oliveira, Costa e Cameira (2007)).

A importancia de um sistema de medicdo de desempenho para uma area
prestadora de servigos administrativos consiste ainda no fato de que, para organizagoes
como BM que competem com empresas multinacionais cada vez mais inovadoras em

seus produtos para salde publica, é necessario criar mecanismos que avaliem sua




competitividade e verifiquem sua forma de atuagéo para que haja aperfeicoamento. O
comentério é de Biazzi, Muscat & Biazzi (2006) ao ressaltarem a opinido de Muscat &
Fleury. Portanto, para melhoria do desempenho competitivo, os indicadores devem ser
definidos, medidos e monitorados em todos o0s niveis hierarquicos. Os autores
argumentam que a medicdo € um ponto chave nas organiza¢Ges (2006, apud
HARRINGTON, 1991). Ndo havendo um sistema de indicadores, o controle ndo é
possivel. Sem controle, ndo ha gerenciamento, e, sem gerenciamento, ndo é possivel
implantar melhorias. Pensando em uma logica sistémica, a autora deste trabalho chama
a atencdo para a necessidade de todas as unidades organizacionais caminharem com as
mesmas intengdes, N0 que concerne a proposicao de melhorias internas, a partir de
acOes mobilizadas em cada area. A autora encontra apoio no posicionamento de Trosa
(2001, p. 176) ao questionar se 0s servicos prestados por uma unidade permitirdo que o
desempenho de diferentes prestadores de servicos seja comparado.

O Plano Estratégico 2010 — 2020 de BM ressalta como forma de materializacéo
da misséo, visdo e dos valores do Instituto maior eficiéncia, eficacia e efetividade nas
atividades e nos processos que levam a um desempenho superior e respostas as
demandas da sociedade brasileira. Eficiéncia, eficicia e efetividade s6 sdo possiveis
com controle e gerenciamento de acGes em todas as instancias de uma organizacao. Este
tem sido o movimento no setor pablico nas Gltimas décadas na busca pela melhoria em
sua forma de operar o0s servicos prestados a sociedade. Por esta razdo, a prestacdo de
servigos administrativos precisa ser bem concebida, sem improvisos e com foco para o
cliente final. Nesse aspecto, 0 caminho é tornar todas as atividades integradas dentro da
organizacdo, de modo que possam agregar valor as iniciativas estratégicas ja
mencionadas.

Para organizacbes como BM, cuja complexidade é notoria, prover servi¢os
administrativos com qualidade e efetividade comprovadas € um desafio frente a cultura
organizacional fortemente presente e as fragilidades de ordem estrutural. Esta
monografia ndo contempla uma discussdo sobre as disfungdes organizacionais que
poderiam dificultar ou limitar este processo. Assim, 0 assunto podera ser mencionado,
mas ndo serd tratado em detalhes. Os indicadores de desempenho possibilitardo
mensurar a qualidade dos servigos prestados pelo AADM-VPROD que suportam as

acOes estratégicas dos gestores e as operagdes produtivas, consideradas finais.



51 COMO MENSURAR O DESEMPENHO EM UMA UNIDADE
ORGANIZACIONAL INSERIDA NA ADMINISTRACAO PUBLICA FEDERAL?

Mensurar a qualidade de servigos administrativos dentro da administracéo
publica é um grande desafio. A afirmacdo estd baseada no conceito de que a
mensuracdo, geralmente, é apresentada como a ‘“besta negra” da modernizagio.
Mensurar desempenhos para alguns estudiosos significa reduzir a complexidade
existente nas tarefas administrativas a numeros. Segundo este posicionamento, a
capacidade dos agentes em encontrar solucGes adequadas para 0s problemas dos
usuérios estaria limitada. Para esses, haveria uma preferéncia aos ndmeros em
detrimento da qualidade do servico (TROSA, 2001, P. 205).

A mensuracdo do desempenho se da mediante duas vertentes: quantitativa e
qualitativa. Mensurar por indicadores quantitativos € atuar no campo da atividade
exercida. Quando indicadores qualitativos sdo utilizados, o foco esta na satisfacdo do
cliente. Indicadores quantitativos estdo relacionados a eficiéncia da pratica de um
servico. Isto é: fazer as coisas bem e corretamente (CHIAVENATO, 1999). Os
indicadores qualitativos estdo voltados para a qualidade do servigo. Trosa (2001) pontua
que eficiéncia e qualidade podem ser melhoradas ao mesmo tempo por meio de
prioridades e da organizacdo do trabalho.

Por muito tempo os estudos académicos estiveram voltados a discussdo sobre
eficiéncia no que diz respeito as dimensdes atreladas as transformacdes conduzidas por
uma operagao de servicos. Porém, dois “novos” critérios surgem, a partir do advento da
Gestdo Total da Qualidade: eficacia e efetividade (SALLES, 2010, apud SIQUEIRA &
CANCADO, 2001). Segundo Aragdo (1997, apud SALLES, 2010), apesar de ndo
existir divergéncia significativa entre os trés termos, eles apresentam diferentes
definicbes que cabem ser registradas nesse estudo. Para o autor, eficiéncia € a melhor
utilizacdo dos recursos da organizacao, visando o produto final. Siqueira & Cancado
(2001, apud SALLES, 2010) conceituam o termo como rendimento técnico e/ou
administrativo, baseado no grau de utilizagdo dos recursos, referenciado a um padréo ou
uso “otimo”.

E nesse contexto, da visdo primeiramente citada em que as organizagdes buscam
a racionalidade maxima de seus recursos (eficiéncia) como objetivo Unico, que a
administracdo publica esta inserida (MODESTO, 2000, apud SALLES, 2010). Em

contrapartida, a eficécia se faz presente no desempenho externo da organizagéo, ou seja,



no modo como o seu produto é materializado no mercado. No campo da eficacia, se
apresentam os conceitos de qualidade e as expectativas do cliente, com desdobramentos
para indicadores de satisfacdo do cliente. Como se V€, tratam-se de conceitos subjetivos
(SIQUEIRA & CANCADO, 2001 apud SALLES, 2010).

A efetividade é resumida por Aragdo (1997, apud SALLES, 2010) sendo
referéncia entre os resultados alcangados e os objetivos pretendidos, durante certo
periodo de tempo. A efetividade pode ainda ser descrita como o valor social do produto,
portanto, uma dimensdo puramente qualitativa. Em verdade, essa dimensao materializa
a missdo institucional da organizacdo e por ser essencialmente valorativa, a sua
mensuracao é complexa. Finalmente, Modesto (2000, apud SALLES, 2010) defende o
ensino de que eficicia e efetividade sdo sub-componentes da eficiéncia. O desafio,
principalmente no que se refere a administracdo publica, € aumentar a efetividade por
meio do uso racional da eficacia (output) e eficiéncia (input), concluem Siqueira &
Cangado (2001, apud SALLES, 2010).

Trazendo a discussdo de volta para a operacdo de servi¢cos em sourcing, mais
especificamente em insourcing® cabe ressaltar como premissa a existéncia de um
padrdo necessario na entrega do output de um servico, caso contrario, a sua efetividade,
conforme proposto pelos autores precedentes, sera avaliada de modo insatisfatério. Mas,
como avaliar a efetividade de um servico, considerando em todo o conjunto tanto a
eficiéncia quanto a eficacia? Eficiéncia, eficacia e efetividade sdo dimensdes
consideradas interdependentes e mensura-las com uma Unica métrica na tentativa de
equalizé-las concomitantemente é inviavel para o segmento de servigos.

Ndo obstante, é reconhecida a utilizacdo do indicador composto da
produtividade na inddstria, associando output e input, ou seja, eficacia e eficiéncia
(SALLES, 2010, apud KATZ & KAHN, 1987 apud ARAGAO, 1997). Entretanto, em
servigos, 0 uso de um indicador industrial ndo daria conta de medir racionalmente um
servico, devido ao contexto emergencial em que ele se encontra, assim como o
descompasso conceitual ja apresentado no Capitulo 2. A figura seguinte sintetiza a
realidade desse trabalho, considerando as discussfes, até este ponto, em torno da
proposta orientada por resultados (ver o topico 4.2), assim como da criagdo de uma
estrutura de desempenho e, consequentemente, dos Acordos de Nivel de Servico, ou
SLA.

%Para rever a discussao sobre sourcing e insourcing vide o Capitulo 3.



P servison

llustracdo 5 — As dimens@es de desempenho associadas a um servico. Fonte: Adaptado de SALLES,
2010.

Trosa (2001) é de opinido que uma das etapas importantes ao criar uma estrutura
para mensurar o desempenho de uma atividade por meio de indicadores é ouvir 0s
usuarios. Discutir os indicadores previamente, antes de defini-los, com grupos de
diferentes categorias possibilita enxergar melhor as expectativas dos usuarios. A autora
destaca a necessidade de uma distingcdo entre indicadores quantitativos e indicadores
qualitativos, isto é, aqueles relacionados a eficiéncia e a eficacia, respectivamente. A
autora informa que os indicadores qualitativos sdo os mais usados, pois, eles indicam se
a organizacao esta caminhando bem ou ndo. Por eles, o gestor pode avaliar a satisfacdo
do cliente. Em verdade, os indicadores qualitativos funcionam como pisca-piscas de
alerta para o gestor.

Muitos indicadores que se configuram em uma lista interminavel, quase
ingerenciavel, ndo sdo reconhecidos como a melhor préatica a ser adotada para assegurar
a confiabilidade do julgamento, esclarece a autora. A dica é que os indicadores
qualitativos e quantitativos se cruzem. Desse modo, € possivel avaliar a efetividade de
um servico. Como exemplo, sera utilizado o servigo prestado pelo AADM-VPROD
“Servigos para Afastamento do Pais”. A rapidez no encaminhamento do processo de

afastamento para o DEREH é um indicador quantitativo, pois, mensura a eficiéncia da



equipe mediante os recursos disponiveis. Ao passo que a disponibilizacdo das diérias e
passagens, com antecedéncia a data da viagem, € um indicador qualitativo para o cliente
que deseja, ter em maos, o bilhete aéreo e recursos para a viagem.

Tanto um quanto o outro indicador, deve ser cruzado, contrabalancado e
conferido entre si, a fim de retratar uma imagem satisfatoria ao objetivo que se deseja
alcancar. Outro ponto destacado por Trosa (2001, p. 207) é quanto a ndo utilizacdo dos
indicadores como indicativo absoluto acerca de um servico. Ao contrario dessa ldgica,
0s numeros devem dar inicio a um processo de reflexdo acerca de um resultado a que se
chega. Como um sinal e nada mais que isso, todo indicador deve ser interpretado.

Um aspecto prejudicial a eficacia, mas presente nas organizacGes publicas € a
centralizacdo das decisdes ao nivel das direcGes gerais. A autora esclarece que, em
projetos de servicos, o carater estabelecido nas organizagdes publicas de modo geral é
longo demais, diluido demais, oneroso demais. Ao invés de simplificar as acGes, uma
quantidade em demasia de consultas é feita, grupos de trabalho sdo mobilizados e
exaustivas trocas de informacdo sdo realizadas para resultar em modelos considerados
por Trosa (2001) autoritarios em que tudo é decidido e posto em prética pelas direcdes.

Na producdo de indicadores quantitativos e qualitativos, é possivel reunir grupos
diversos de trabalho sem tornar os processos sem fim, desde que 0s objetivos sejam
claros, a vontade de fornecer resultados seja comum a todos e as reunides forem bem
conduzidas. Trata-se, portanto, de problemas mais culturais do que técnicos que
impedem a realizacdo de planos de acdo precisos e com responsaveis definidos. A
conclusdo da autora para este topico é apresentada em sete etapas, as quais todo o gestor

deve atentar:

e Esclarecer os objetivos que se quer atingir;

e Analisar as estratégias de execucdo que sdo importantes;

e Determinar os fatores de éxito, orientando o que deve ser feito;

¢ Relacionar os indicadores quantitativos existentes balizados com os objetivos;

e Decidir os indicadores que podem ser de progresso ou de nivel a atingir (valor
absoluto);

o Diferenciar os indicadores quantitativos em funcdo dos produtos e servigos;

e Por em pratica os indicadores qualitativos que serdo pisca-piscas de alertas.



Os fatores para se obter éxito na formagdo de uma estrutura de indicadores de
desempenho se estabelecem sob outros aspectos. E necessério admitir, por exemplo, que
um sistema nédo deve ser perfeito, mas util e utilizavel no dia a dia. Para isso, a criacao
de indicadores quantitativos e qualitativos ndo convém ser exagerada com o fim de
refletir a realidade. Medidas e indicadores devem ser presumidos de maneira simples.
Uma vez instituida uma estrutura de indicadores que possibilite a mensuracéo, ela deve
ser utilizada como um instrumento de analise precioso do gestor junto com a sua equipe.
Uma série de indicadores so faz sentido se gerentes e equipes analisarem os resultados
para saber que norte tomar em relagdo a prestacdo dos servicos (TROSA, 2001).

Outra condicao para 0 sucesso na criacao dos indicadores € que eles devem estar
claramente ligados aos objetivos institucionais. Indicadores que ndo contribuem para 0s
objetivos da organizacdo ndo servem praticamente para nada. Em verdade, a medicéo
deveria estar alinhada aos indicadores daquilo que a organizacdo almeja alcancar e néo
a realidade existente. Trosa (2001) ressalta que, comumente, mede-se aquilo que se
pode medir e ndo o que deveria ser feito. A razdo para isto € que 0s sistemas
informatizados dificilmente permitem que se meca de outra forma sem um investimento
de tempo e de meios.

Para finalizar as consideragdes dessa autora, além de saber se foi feito o melhor,
os indicadores tém também por finalidade saber se os outros fazem melhor. A principal
qualidade de um indicador é a perseveranca. O ideal € que os indicadores se mantenham
durante varios anos, com o objetivo de permitir comparacdes Uteis. Este é um dado a ser
considerado, principalmente, na prestacdo de servicos praticada pelo AADM-VPROD
em que muito do sucesso da equipe depende de uma parte do processo que € executada
por outra unidade organizacional.

A comparacdo de mensuracGes entre unidades diferentes costuma causar certo
desconforto ou sérias animosidades entre equipes. Porém, se os indicadores de
desempenho forem usados de modo inteligente como um instrumento de discussao e
andlise, esta comparacdo nao deveria ser apavorante, afirma Trosa (2001, p. 214). Ao
contrario, deveria ser tranquilizador, ao permitir uma andlise sobre bases objetivas do
que se passou durante certo periodo. A comparagdo entre indicadores de unidades
diferentes deveria ser utilizada para melhor compreender por que dois prestadores com
0s mesmos efetivos produzem servigos com 50% de variagdo, exemplifica a autora. Ao
invés de promover uma discussdo saudavel, resultando em melhorias para as

organizacg0es, esta comparacéo, geralmente, acarreta o senso equivocado de punicao.



No proximo tdpico, um detalhamento acerca do AADM-VPROD, a partir de sua

implantacéo.

52 ESTUDO DE CASO EM BIO-MANGUINHOS: ANALISE DO APOIO
ADMINISTRATIVO DA VICE-DIRETORIA DE PRODUCAO

O Apoio Administrativo da Vice-Diretoria de Producao foi implantado em 19 de
abril de 2007, a partir da iniciativa do vice-diretor da area Antonio de Padua Risolia
Barbosa. A expectativa inicial para criagdo do ndcleo visava a padronizagdo dos
processos administrativos de cada UO e a busca pela integracdo de departamentos e
areas de projetos vinculados a producdo. Buscou-se com a implantacdo facilitar o
controle interno e externo de documentos, a operacionalizacdo da rotina administrativa e
migrar, para um unico nucleo, profissionais que desempenhavam atividades de apoio
administrativo que estavam pulverizados em se¢des, divisdes ou departamentos da area.

Ballestero-Alvarez (2000, p. 37) argumenta que 0 uso de normas e padrdes
uniformes para métodos e procedimentos por todos os envolvidos é necessario e
imprescindivel ao bom entendimento e fluidez da comunicag¢do, mantendo todas as
premissas de controle necessarias ao trabalho desenvolvido por uma area. As acles
iniciais tinham por objetivo principal dar apoio administrativo aos gestores dos
departamentos da area de producdo, de modo que eles pudessem se concentrar nas
atividades finais de suas UO, atendendo as demandas do MS. Para melhor compreenséao
da estrutura anterior, 0 organograma da UO a época da implantacdo do nucleo esta
exposto no ANEXO 1.

A migracéo dos profissionais que estavam pulverizados nas UO da VPROD para
um unico nacleo foi fundamentada com base nos seguintes propdsitos: (1) Centralizar
toda a forca de trabalho da equipe operacional administrativa sob a coordenacéo de uma
unica geréncia; (2) Dar visibilidade ao vice-diretor da area das agdes administrativas
executadas por cada UO; (3) Racionalizar os processos de trabalho, tornando-os
eficientes; (4) Qualificar os servigos administrativos; e (5) Promover a melhoria do
fluxo de informacGes interno e externo. A implantacdo do AADM-VPROD veio
corroborar outras ac¢Ges alinhadas aos projetos de crescimento e modernizagéo da infra-
estrutura de BM e as mudancas que o Instituto vem sofrendo na area de gestdo e de
reestruturagdo organizacional ao longo dos ultimos dez anos. Além disso, ela pode ser

considerada uma iniciativa que entra para o rol dos desafios do Instituto, promovendo a



melhoria interna com foco no atendimento das demandas do Sistema Unico de Salde -
SUS objetivo final da unidade.

Além dos motivos iniciais para a implantacdo do ndcleo, outras razbes se
agregam aquelas ja mencionadas: (1) Tornar eficaz cada processo administrativo
executado pelos colaboradores, proporcionando aos gestores qualidade nos servigos e o
resultado esperado, eliminando erros, o dcio e o retrabalho; (2) Otimizar os recursos e as
ferramentas disponibilizados pela unidade para a realizacdo de tarefas administrativas;
(3) Possibilitar um fluxo interno de informacg6es entre os departamentos, geréncias de
projetos e assessorias da VPROD, facilitando a comunicacgéo entre as demais equipes de
BM; e (4) Promover o conhecimento das atividades afins entre as unidades
organizacionais da unidade, assim como a resolucdo de problemas de maneira mais
rapida e eficaz, incentivando a melhoria dos processos na equipe do AADM-VPROD e

fora dela.

5.2.1 Diagnostico para o reconhecimento de cada unidade organizacional da
VPROD

Uma das primeiras a¢des para o reconhecimento da realidade daquele cenério foi
possivel por meio de contatos com as chefias de departamentos e geréncias de projetos
que possibilitaram uma visdo e analise das atividades desempenhadas pelos
profissionais de apoio administrativo. Em um segundo momento, foram realizadas
entrevistas com o0s préprios colaboradores para conhecer o perfil e as tarefas por eles
desempenhadas. Mediante este conhecimento, foi possivel elaborar um diagnostico das
areas, tracar diretrizes para o estabelecimento do escopo de servigos do nucleo e estimar
a mao-de-obra necessaria a médio prazo, visando atender as necessidades de cada
departamento, areas de projeto e assessoria da producao.

Destaca-se a importancia da qualificagdo dos recursos contratados naquele
momento, da existéncia de um trabalho desenvolvido em equipe multifuncional e de
uma gestao participativa e transparente com foco no alcance dos objetivos institucionais
e na qualidade da prestacé@o dos servigos. Utilizar as ferramentas e os meios disponiveis,
treinar profissionais para serem efetivos e valorizar os pontos fortes da equipe,
impulsionou a implementacdo do ndcleo, buscando a eficiéncia, eficacia e efetividade
no atendimento aos usuarios. A autora desta pesquisa, também coordenadora da UO em

analise, ressalta a maneira como a equipe atua nas operacdes dos processos



administrativos. Além de promover os beneficios esperados na VPROD, a performance
da equipe evidencia a ineficiéncia das operagdes administrativas em outras unidades
organizacionais. Essa realidade se apresenta no momento em que as interfaces sdo
realizadas entre as diferentes equipes. Sob esse aspecto, a conducdo dada pela
coordenacgdo do ndcleo é promover sempre a melhoria dos processos administrativos
internos, compartilhando com as demais UO que prestam servicos afins o conhecimento
e as praticas adotadas e bem-sucedidas no AADM-VPROD.

Em relacdo a esta dindmica adotada, cujo foco esta direcionado para o incentivo
as melhorias internas, a autora desta monografia participou do Projeto para
Reestruturacdo dos Ndcleos Administrativos de BM, em setembro de 2009, sob a
coordenacdo de Elaine Curvelo Yamashita, a época assessora da Vice-Diretoria de
Gestdo e Mercado (VGEST). Tal iniciativa tinha como propdsito conhecer as areas do
Instituto que possuiam profissionais atuando em atividades de apoio administrativo.

O projeto apresentou cinco etapas: (1) Identificagdo dos nucleos administrativos
atuando em BM; (Il) Levantamento de informacdes sobre os nlcleos de administracédo
(atividades e responsabilidades, documentos internos e manuais formais, quantidade e
perfil dos colaboradores); (I1l) Definicdo de atribuicdes gerais dos nucleos de
administragdo, da posicdo na estrutura organizacional e dos mecanismos de
coordenacao lateral; (IV) Definicdo da quantidade e vinculacdo dos nucleos de
administracdo e das atribuicGes especificas; e (V) Implantacdo dos novos ndcleos
administrativos: dimensionamento, composicdo das equipes, elaboracdo de manuais e
treinamento (piloto).

Foram realizadas entrevistas para levantamento das informacGes nas seguintes
UO: VPROD, VDTEC, VQUAL, VGEST e DIBIO. Em dezembro de 2009, foi
apresentado a VGEST um diagnostico da pesquisa realizada, na qual foram
identificadas trés unidades organizacionais as quais possuem nucleos administrativos
formais®®: (1) Assessoria Clinica (ASCLIN), (1) Nucleo de Administracdo (NUCAD) e
(111) AADM-VPROD. A partir dessas informagdes, foi elaborada uma proposta para
estruturagdo dos nucleos administrativos e do escopo de servicos para apresentacao a
VGEST e DIBIO.

Niticleo Administrativo Formal — Assim chamado por possuir uma equipe estruturada e capacitada para

o exercicio de atividades de cunho administrativo.



As proposi¢des contidas no relatorio foram aprovadas pela DIBIO e a nova
estrutura de apoio contard com cinco ndcleos administrativos distribuidos nas vice-
diretorias e na diretoria de BM. O AADM-VPROD foi considerado um nucleo formal,
cuja estrutura montada e metodologia de trabalho aplicada atendem a proposta
apresentada e aprovada pela DIBIO, servindo de modelo para o projeto de
reestruturagdo dos ndcleos existentes e implantacdo de novos nucleos administrativos na
unidade.

Tal validacdo por parte da DIBIO reconhece como legitimo o trabalho
disseminado pela coordenadora do AADM-VPROD e desempenhado pela equipe
operacional, durante o periodo de implantacdo do ndcleo até o momento. Além desse
reconhecimento, essa decisdo fortaleceu as praticas administrativas e as ferramentas
implementadas no nucleo com o proposito de normatizar e padronizar 0S processos
administrativos da area de producdo. Mesmo reconhecendo que algumas dessas préaticas
serdo revistas, em funcdo das especificidades dos demais nucleos a serem criados e da
necessidade de identificacdo de possiveis gaps no préprio AADM-VPROD, o fato de
esta UO ser considerada um modelo para a unidade, ratifica que é possivel gerir o0s
processos na administracao publica com exceléncia.

Trosa (2001) ao discutir sobre a melhor forma de prestacdo de um servico, seja
diretamente pelo Estado, seja por terceiros contratados, assume 0 seu posicionamento
em nao se abdicar de todas as vantagens que o aporte das técnicas e recursos do sistema
privado pode levar a melhorias da eficiéncia dos servicos prestados e da qualidade no
atendimento. E notoria para a autora desta pesquisa os esforcos envidados e os desafios
no processo de implantacdo do nucleo e na manutencdo da qualidade dos servigos.
Todavia, concordando com a escritora citada, € possivel reunir um conjunto de
conhecimento proporcionado por outras organizagdes (mesmo que privadas), buscando
o alinhamento para as especificidades das instituicbes publicas, a fim de ganhar
exceléncia nos resultados.

O Plano de Implementagéo da Estrutura de Apoio Administrativo validado pela
DIBIO, em 12 de fevereiro de 2010, é um desdobramento das iniciativas desenvolvidas
no projeto coordenado por Elaine Yamashita. Atualmente, o Plano é conduzido pelo
Escritorio de Processos (ESPRO) sob a responsabilidade da chefe do Departamento de
Administracdo (DEPAD) Priscila Ferraz Soares. A nova estrutura para os nucleos
administrativos existentes e aqueles que poderdo ser criados na unidade encontra-se

disponibilizada para o leitor no ANEXO III.



5.2.2 Estrutura de funcionamento da equipe do AADM-VPROD

Inicialmente, a equipe foi constituida com quatro pessoas. Além da
coordenadora do ndcleo que deu inicio ao processo de implantacdo, trés profissionais
que executavam tarefas administrativas foram migradas das UO e trazidas para compor
a equipe operacional. Apo6s alguns meses de trabalho conjunto que serviram para
avaliacdo do perfil e das capacitacbes dessas colaboradoras, houve a necessidade de
substituicdo e outros profissionais vieram preencher o quadro funcional do ndcleo, apds
a realizacdo de um extenso processo seletivo. E esta equipe que permanece até hoje,
ap0s quase quatro anos consecutivos de trabalho.

A equipe é composta por seis pessoas: cinco assistentes administrativos e uma
analista administrativa que coordena todas as operacfes e age como facilitadora,
atuando na interface de questdes estratégicas ligadas as geréncias de cada area
administrativa da unidade com o fim de promover as melhorias internas, no que diz
respeito aos processos administrativos. Foi adotado pela coordenacdo do nucleo
desenvolver a performance da equipe de modo multifuncional. Todas as colaboradoras,
em ndmero de trés, que atuam diretamente no atendimento aos usuarios séo treinadas
em cada processo' administrativo, permanecendo responsavel por este durante um
determinado periodo.

Apds esse periodo, ha um rodizio das atividades na equipe. Com este
aprendizado e treinamento, € freqliente a permanéncia de um processo sob a
responsabilidade de uma Unica colaboradora por um tempo maior. Isto acontece, pois,
hd uma identificacdo com o servico por parte do profissional. Normalmente, essa
identificacdo decorre de uma habilidade especifica ou da capacitacdo profissional.
Dessa forma, a equipe pode desenvolver as suas reais competéncias, ndo excluindo, no
entanto, o seu envolvimento nos demais processos administrativos.

Para ajudar na rotina operacional, a coordenacgdo do nucleo optou por um grupo
configurado ao correio eletrdnico que possibilita toda a equipe, inclusive a
coordenadora, receber em tempo real as solicitagdes de servi¢os dos usuérios. Cada
colaboradora capta o processo que esta sob a sua responsabilidade, naquele momento, e

avanca para o atendimento do usuéario. Esta dindmica permite a coordenacdo do nucleo

11Processo: Uma ordenacdo especifica das atividades de trabalho no tempo e no espago, com um comeco,
um fim e entradas e saidas claramente identificadas (BIAZZI, MUSCAT & BIAZZI, 2006).



conhecer todas as entradas de servico, mensurar o desempenho da equipe no
atendimento ao cliente e atuar, quando houver necessidade, em situag0es que exijam
uma acdo que ndo esteja no poder de decisdo ou resolucéo da equipe.

A multifuncionalidade da equipe traz muitos beneficios e dinamismo ao
trabalho. Além de o profissional conhecer todas as etapas de um processo
administrativo, esta forma de atuacdo agiliza o atendimento, ndo permitindo, por
exemplo, que um usuario deixe de ser atendido, caso o “dono” do processo esteja
ausente por curto ou longo periodo. Seja a prestacdo do servigo por e-mail, ou por
telefone, ou ainda presencial, toda a equipe esta apta a atender o cliente, a qualquer
momento, independente de ela estar completa ou néo.

Decorridos quase quatro anos desde que o AADM-VPROD foi implantado, a
equipe enfrenta alguns desafios para manter a qualidade na prestacdo dos servigos. As
fragilidades da estrutura organizacional, frente aos desafios do Instituto, e a falta de
padronizacdo nos processos administrativos em outras UO da unidade dificultam, porém
ndo impedem, a continuidade dos trabalhos em busca da qualidade. Ao invés de limitar,
essas disfuncbes atuam como um dispositivo que mobiliza toda a equipe na busca de
solucdo para problemas especificos.

De modo geral, h& um sentimento que visa a otimizacdo dos processos
administrativos, salientando a necessidade de mudanca, na unidade, em relacdo a
metodologia de trabalho e as praticas administrativas relevantes, diante do crescimento
explosivo de BM nos Gltimos anos. O aspecto da mudanga provocado pela implantacdo
do nucleo é trabalhado continuamente, ndo somente com a equipe operacional, mas
com todos os integrantes de cada UO que compdem o0s departamentos e as areas de
projetos.

Por ser BM uma unidade bastante dindmica e estratégica, as mudancas sdo
naturais e crescentes. Assim, desde a criagdo do AADM-VPROD, outras areas de
projetos e assessorias tém sido agregadas a esta estrutura (Vide o ANEXO 1V). O
crescimento da unidade é rapido e visivel. Em contrapartida, a equipe operacional
passou a ter mais responsabilidades devido ao aumento das demandas. Esta realidade
mantém o olhar da coordenacdo do nucleo voltado para a constante avaliagdo com
respeito a necessidade de aumento do quadro de colaboradores, a fim de dar
continuidade a prestacao do servico sem perder a qualidade até entdo conquistada.

A préxima ilustragdo mostra a evolucéo do quadro de usuérios da VPROD desde
o0 inicio, quando o AADM-VPROD foi implantado, até hoje. O trabalho da equipe é



atender a esses clientes, priorizando as suas necessidades, algumas delas bem

especificas.

Tabela 3: Quadro comparativo da evolucao dos usuarios da VPROD, a partir de 2007.
Fonte: Dados fornecidos pelo DEREH, em Dez/2010. Elaboracéo da autora.

N2 USUARIOS
UNIDADES ORGANIZACIONAIS
2007 2011
VPROD 3 2
DEBAC a7 41
DEPFI 138 151
DEVIR 90 102
DERED 77 89
PROJ. CIPBR 2 5
PROJ. BIOFARMACOS 2 10
PROJ. ROTAVIRUS 1 1
PROJ. PNEUMO 0 1
PROJ. MENINGO 0 1
PROJ. EXPANSAO DO CPFI 1 1
AADM-VPROD 4 6
ASSESSORIA DA VPROD 0 1
ASEIND 6 8
TOTAL DE USUARIOS 368 417

5.3 PESQUISA DE SATISFACAO COM OS CLIENTES DO AADM-VPROD

Gianesi e Corréa (1994) apresentam a intangibilidade dos servicos como uma
caracteristica que dificulta a avaliagdo do resultado e da qualidade dos servigos
prestados por uma unidade organizacional. Por isso, 0s autores citam que, para avaliar
um servico, ele precisa ser experimentado pelo cliente. A Pesquisa de Satisfacdo
(ANEXO V) realizada com os usuarios da VPROD, em agosto de 2010, visava saber o

nivel de satisfacdo dos clientes com os servigos prestados pela equipe do AADM-



VPROD, desde a implantacdo do nucleo, em 2007. A média de satisfagdo geral em
relacdo aos servicos prestados esta registrada por meio do grafico, abaixo:

PESQUISA DE SATISFACAO DOS
CLIENTES VPROD

B INSUFICIENTE 0%
B REGULAR 3%

" BOM 30%

B MUITOBOM 67%

llustracdo 6 — Média de Satisfacdo Geral dos Usuarios do AADM-VPROD (Fonte: ESPRO —
Elaboragéo da autora).



O quadro seguinte descreve a percepcdo dos clientes que participaram da
pesquisa, representando cada UO da VPROD, em relacdo aos servigcos por eles

utilizados.

Tabela 4 — Resultado da Pesquisa por Servico (Fonte: ESPRO - Elaboracéo da autora).

RESULTADO DA PESQUISA POR SERVICO

R | B |MB
SERVICO | |

%
DISTRIBUICAO DE CONTRACHEQUES 4 | 47 | 49
CONTROLE E ENVIO DAS JUSTIFICATIVAS DE COMPRAS AO 4 |52 | aa
DELOG
AGENDAMENTO DE SALA DE REUNIAO E AUDITORIO DO o | 40 | o
DEPFI

SOLICITACAO DE AFASTAMENTO, EMISSAO DE PASSAGENS, | 0 | 59 | 41
DIARIAS E TREINAMENTO EXTERNO

SOLICITACAO E ACOMPANHAMENTO DOS PEDIDOS DE 6 | 66 | 28
MATERIAL DE CONSUMO E PERMANENTE
SOLICITACAO DE AGUA AO DEPFI 0 | 71 | 29
0 | 41 |59
RECOLHIMENTO E ENTREGA DE DOCUMENTOS
N ) 4 | 40 | 56
SOLICITACAO DE MATERIAL DE ESCRITORIO
N 2 | 37 |61
SOLICITACAO DE PAGAMENTO DE HORA-EXTRA
AVALIACAO DA EQUIPE (*) 2 | 40 | 58
0 | 30|70
ATENDIMENTO PRESTADO PELA EQUPE (**)
2 | 65 | 33

AVALIAGCAO DA DISPONIBILIDADE DE INFORMAGOES

LEGENDA: R — Regular | B— Bom | MB — Muito Bom

(*) CRITERIOS DE AVALIACAO: Capacidade de Execugéo | Prontid&o |
Rapidez

(**) CRITERIOS DE AVALIACAO: Gentileza | Competéncia | Resolucéo
de Problemas



A Pesquisa de Satisfacdo foi respondida por 58 usuérios distribuidos entre
departamentos, secOes, divisOes, assessoria e projetos da VPROD. A coordenadora do
AADM-VPROD explica que os respondentes representaram as 55 (cinquienta e cinco)
unidades organizacionais da area de producdo. Importante citar que a deciséo de realizar
a pesquisa partiu da coordenacdo do ndcleo pelo seguinte motivo. Apoés trés anos de
efetivas acbes em que varios procedimentos e uma nova metodologia para o
atendimento a esses usuarios foram instituidos, era 0 momento de conhecer o nivel de
satisfacdo dos clientes com o fim de identificar falhas no processo e promover a
melhoria no atendimento.

Curioso ressaltar que durante o periodo indicado de implantacdo e
implementacdo do nucleo, apesar de todos os procedimentos e praticas terem sido
submetidos as chefias de cada departamento para aprovacao e tendo sido essas praticas
postas em andamento, ndo houve nenhum retorno por parte dos usuérios, indicando um
nivel de insatisfacdo com o0s servigos praticados. Quanto a isso, Johnston & Clark
(2008) sdo de opinido que algumas suposicdes sobre o que os clientes realmente
desejam sao feitas e, mesmo que tenham sido consultados, isso pode ter sido ha tanto
tempo que tal informagédo torna-se irrelevante e, frequentemente, perigosa se levada a
termo. Nesse sentido, entender o que satisfaz e encanta os clientes € um processo
continuo que requer transparéncia e dialogo entre os interessados. Entretanto, gerenciar
a satisfacdo do cliente é algo possivel até certo ponto, influenciando as percepc¢des e as
expectativas dos clientes em relacdo a entrega do servi¢o. Os autores concordam que
Isso requer entendimento do assunto em profundidade.

A periodicidade com que o0s usuarios utilizam os servicos do nucleo é

representada pelo grafico ilustrado a seguir:



PERIODICIDADE DO USO DOS SERVICOS
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19%

2%
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HQUINZENALMENTE B MENSALMENTE B USOEVENTUAL

llustracéo 7 — Periodicidade de uso dos servigos (Fonte: ESPRO — Elaboracéo da propria autora).

O resultado da pesquisa demonstrou a satisfacdo dos usuarios, uma vez que 0s
servigos foram avaliados positivamente. Os principais ganhos com o trabalho

desenvolvido pela equipe foram destacados pelos respondentes:

¢ Rapidez e agilidade nos servicos;

e Centralizacéo e padronizacdo das atividades;

e Maior organizacdo e rastreabilidade;

e Tempo;

e Qualidade e retorno;

e Deshurocratizagéo;

e SugestBes da equipe que melhoram o resultado do que foi pedido pelo usuério;
e Liberacdo dos gestores para executar tarefas técnicas;

e Suporte nas solicitacdes de afastamento do pais;

e Controle e registro do fluxo de documentos para as areas de interface.

A pesquisa possibilitou ainda que os usuarios sugerissem algumas melhorias que
foram submetidas & avaliacdo da coordenadora do ndcleo. O ANEXO VI mostra as



melhorias propostas pelos usuarios e a avaliagdo da coordenadora do AADM-VPROD,
apos reunido com a equipe para discussdo dos assuntos levantados pelos clientes. O
ESPRO que atuou junto com o nucleo neste processo, cuidando da distribuicdo da
pesquisa e da consolidacdo dos dados que gerou os resultados apresentados neste
trabalho, emitiu o parecer final considerando que os servigos foram avaliados em sua
maioria absoluta sempre como “muito bons” ou “bons”.

Apesar de a boa avaliacdo, a orientacdo do ESPRO é para que uma discussao
seja promovida com os gestores da VPROD objetivando avaliar a necessidade de novos
servicos ou, mesmo, a exclusdo de alguns. Neste processo construtivo, visando a
melhoria dos servigos prestados por este nucleo, devera ser levado em consideracgéo,
prioritariamente, a decisdo da DIBIO em relacao as atribuicdes previstas para o0s nucleos
administrativos de BM, aprovadas em fevereiro de 2010. O ESPRO chama a atenc¢édo
para algumas sugestdes de melhorias indicadas pelos usuérios que estdo fora do escopo
de atuacdo do nucleo, oferecendo pouca margem de atuacdo da equipe para o
aperfeicoamento dos servicos.

A indicacdo desta UO engloba o estabelecimento de niveis de servigos para 0s
que sdo praticados pelo AADM-VPROD, assim como a divulgagdo dos mesmos para 0s
usuarios, ap0os prévia negociacdo entre as partes. Esta pratica estabelece as expectativas
dos clientes, fator considerado extremamente importante na qualidade da prestacao de
servigos. Johnston & Clark (2008, p. 121) defendem que é preciso entender o que o
cliente espera durante a operacdo de um servico. Assegurar que ha compatibilidade
entre essas expectativas e a entrega dos servigos € uma acao a ser desenvolvida por cada
gestor que deseja satisfazer ou mesmo encantar seus clientes.

A motivacao inicial que deu origem a criacdo do AADM-VPROD, no ano de
2007, manteve-se durante certo periodo como um foco direcionando as agdes da
coordenacdo do nucleo. Hoje, quatro anos apos a implantacdo, uma adequacao se faz
necessaria, a partir dos resultados até entdo alcancados e das novas expectativas da
unidade relatadas em seu Plano Estratégico (2010 — 2020). As opinides de Trosa (2001)
descritas neste capitulo fundamentam as iniciativas propostas por este trabalho. Quando
ela afirma que um mau servico € aquele que ndo auxilia na realizacdo dos objetivos
institucionais, obriga-nos a rever os servigos prestados pelo AADM-VPROD. Criar uma
metodologia que possibilite mensurar a qualidade desses servicos € fortalecer, como
visto anteriormente, o propésito da missdo do Instituto. Nesse sentido, os indicadores a



serem criados deverdo sofrer influéncia do 6rgdo méaximo, nesse caso 0 MS, que rege a
instituicao.

A realidade, em BM, de unidades como o AADM-VPROD se configura na
auséncia de uma medicdo de desempenho que ndo é medida e, portanto, ndo pode ser
gerenciada. Deming (1997, apud SALLES, 2010) afirma que essa auséncia
impossibilita, além de entender os objetivos da organizacgdo, identificar os gaps que sdo
percebidos por meio dos resultados alcancados. Isto estd diretamente relacionado a
efetividade dos servicos prestados, uma lacuna fortemente presente em algumas areas
cuja interface € realizada com o AADM-VPROD. Uma comparagdo natural ja se
instalou nessa esfera quando a equipe do AADM-VPROD interage com outras equipes
que atuam na operacdo de servicos administrativos. Conforme salientado por Trosa
(2001) neste capitulo, espera-se que o0s servicos fornecidos por este nucleo
administrativo fomentem a comparagdo do desempenho entre os prestadores de servicos
da unidade. Por esta razdo, a autora compreende ser benéfica para a organizacdo a
generalizacdo dessa estrutura de indicadores de desempenho alcancando os ndcleos
administrativos existentes e aqueles que se formardo nas demais vice-diretorias.

O proximo capitulo registrara o instrumento final discutido com a chefia do
DEPAD, do DEREH, a assessoria da VPROD e aprovado pela Vice-Diretoria de
Producéo: o Catalogo de Servicos do AADM-VPROD.



6 CATALOGO DE SERVICOS DO AADM-VPROD

Levando-se em consideracdo todas as orientacGes descritas no capitulo anterior,
o documento final aprovado pelas areas da VPROD resultou no Catalogo de Servigos do
AADM-VPROD apresentado no ANEXO VII. Na reformulagdo deste documento, a
participacdo do maximo possivel de usuérios, ou daqueles que os possa representar com
propriedade e conhecimento técnico, € imprescindivel para o sucesso na prestacdo de
servigos. Isto porque o cliente € tido como o juiz final que avalia se a qualidade do
servico atende as exigéncias e, por seu apoio continuo, é ele que determina 0 sucesso
desse empreendimento a longo prazo (JOHNSTON & CLARK, 2008).

O propdsito da reformulacdo do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD tem
sua origem no alinhamento dos servicos praticados por este nicleo de modo que possam
auxiliar na realizacdo dos objetivos estratégicos do Instituto, conforme indicacdo de
Trosa (2001), no capitulo anterior. A autora da pesquisa compreende a relevancia do
assunto e admite que tal iniciativa, por tratar-se de uma area administrativa, é
desprezada pela maioria em detrimento das atividades-fim desempenhadas por outras
UO. Porém, é vital para o alcance, com exceléncia, da missdo de uma organizagdo
desmistificar o assunto sob a Gtica sistémica, em funcdo da integracdo de todas as
operacdes realizadas em BM. Desse modo, 0s objetivos estratégicos do Instituto devem
ser divulgados e entendidos em todas as instancias da unidade, permeando todos os
niveis hierarquicos, resultando em acBes homogéneas que visam ao mesmo fim: o
atendimento as demandas do MS e a promog¢do da qualidade da satde da sociedade
brasileira (PLANO ESTRATEGICO, 2010 — 2020).

O alinhamento do Catdlogo de Servicos aos objetivos estratégicos de BM
resultou na criacdo de metas, métricas e alguns indicadores, possibilitando o
acompanhamento continuo do resultado de cada servi¢o prestado, desencadeando a
gestdo por indicadores de desempenho no sentido botton-up, conforme a llustracdo 4
(vide Capitulo 5). Dos 14 objetivos estratégicos presentes no Mapa Estratégico de BM
(ANEXO 1), trés foram destacados pela autora da monografia como aqueles, cujo olhar
estaria voltado no momento da criacdo da estrutura de indicadores de desempenho,
objeto da pesquisa. S&o eles:

¢ Atendimento das demandas de saude publica;
e Satisfacdo do cliente e;

e Fortalecimento da imagem institucional.



Cumpre destacar o nivel da importancia dada para alguns servicos, em virtude de
serem mais estratégicos do que outros. O gréfico seguinte retne os 16 (dezesseis)
servigos que constam do Catélogo de Servicos do AADM-VPROD (ANEXO VII) em
grau de relevancia em uma escala de 0% a 100%. Entende-se que, quanto maior o
percentual demonstrado, maior deve ser considerada a importancia do servigo para o
ndcleo. O grau de importancia é avaliado, considerando o impacto causado para oS
usudrios envolvidos no processo, em virtude de algum conflito ou até mesmo a nédo

prestacdo do servico.

GRAU DE IMPORTANCIA
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llustracéo 8 — Grau de Importéncia dos Servicos Praticados pelo AADM-VPROD.
LEGENDA PARA OS SERVICOS:

1-  Agendamento de Salas e Auditorio.

2-  Expedicéo e Controle de Documentos.

3- Solicitagdo e Distribuicdo de Material de Escritdrio.

4-  Reprografia.

5-  Gestdo de Documentos & Arquivo.

6- Solicitacdo de Compras e Servicos.

7-  Consolidagéo e Encaminhamento da Lista de Plantéo.

8- Solicitagdo de Transporte.

9- Solicitacdo de Manutencéo Predial.

10- Controle de Pessoal para o Gerenciamento do Uso de Uniforme Convencional.
11- Servicos Gerais.

12- Servicos para Viagem Nacional e Internacional.

13- Recolhimento e Distribui¢do de Contracheques.

14- Controle do Fluxo de Justificativas de Compra.

15- Solicitacdo de Carimbos.

16- Controle de Atas.



A gestdo por indicadores de desempenho proporciona a satisfagdo dos clientes
da VPROD. Johnston & Clark (2008) conceituam satisfagdo como “o resultado da
avaliagdo de um servigo por um cliente”. A medida que as expectativas dos clientes sdo
definidas por um servico, € possivel, por meio do alcance das metas e do monitoramento
dos indicadores, avaliar se uma UO estd no caminho certo em relacdo aos objetivos
inicialmente tracados.

Uma vez que o Instituto adota a sua visdo institucional baseada por processos e
para isto € necessario que todas as partes da organizacao atuem de maneira integrada, a
mensuracao dos servicos prestados pelo nicleo em analise possibilitara, também, uma
avaliacdo dos processos administrativos de outras UO, durante as interfaces realizadas.
Trata-se de uma iniciativa que visa a melhoria continua de todos 0s processos
administrativos da unidade, levando-se em conta a realidade de que uma organizacdo
deve funcionar de forma sistémica e todas as partes envolvidas devem interagir com
sinergia para o alcance da exceléncia corporativa.

Como exposto inicialmente na introducdo deste trabalho, esta monografia
propGe a criacdo de uma estrutura de indicadores de desempenho para 0s servigos
prestados pelo AADM-VPROD, sua aplicacdo nesta UO e a extensdo desta ferramenta
aos demais ndcleos administrativos, assim como aqueles em formacédo no Instituto. Para
tanto, as especificidades de cada area devera ser respeitada, de modo que ndo haja
engessamento dos processos gerenciados por cada nucleo administrativo. O objetivo da
coordenacdo do ndcleo € garantir a qualidade dos servicos praticados pela equipe, cuja
motivacdo primaria é atender as expectativas dos clientes da VPROD, buscando um
nivel de exceléncia no atendimento que exceda a essas expectativas.

O proximo topico tentara mostrar ao leitor de que forma as métricas, metas e
alguns dos indicadores que constam do Catalogo de Servicos (ANEXO VII) foram

definidos.

6.1 DEFINICAO DAS METAS, METRICAS E DOS INDICADORES DE
DESEMPENHO DO CATALOGO DE SERVICOS DO AADM-VPROD

Nesse aspecto, a autora ressalta que, de forma empirica, a maioria das métricas e
metas tem sido trabalhada nas operacOes da equipe, desde a implantacdo do AADM-
VPROD. A coordenacdo do nucleo atribui muito do éxito operacional da equipe,

durante os ultimos quatro anos, a utilizacdo desses recursos para medicdo do



desempenho das atividades administrativas. Ao longo do processo de implantacéo,
conforme a carteira de servigcos crescia, as metas e métricas eram discutidas pela
coordenacao do nacleo com a equipe, de modo a realizar 0s ajustes necessarios.

A necessidade de elaboracdo do Catalogo de Servigos surge para deixar claro aos
usuarios da VPROD quais servicos, de fato, fazem parte do escopo do AADM-VPROD.
Resgatando a visdo distorcida que alguns possuem acerca da fungdo administrativa e
dos profissionais nela envolvida, ainda ha pessoas que atribuem a classe administrativa
atividades fora de seu escopo. Normalmente, elas confundem uma funcdo de apoio
administrativo com a categoria de servigos gerais, por exemplo. Assim, o Catalogo de
Servigos do AADM-VPROD expde todos os servigos que os colaboradores do nicleo
estdo aptos a executar.

Na revisédo e definicdo das métricas e metas, assim como na formacéo de alguns
indicadores, partiu-se do principio embasado por Trosa (2001) e Oliveira, Costa e
Cameira (2007) de que, para o sucesso na criacdo de indicadores, eles devem ter ligacao
com os objetivos da organizacdo, caso contrario, nao servirdo para praticamente nada.
Os autores concordam que as atividades envolvidas na medicdo do desempenho sdo
mecanismos de monitoramento das estratégias estabelecidas na organizacdo e devem
estar presentes em todos os niveis hierarquicos, conforme declaram Muscat & Fleury
(1993, apud BIAZZI, MUSCAT & BIAZZI, 2006). Ou seja, esses mecanismos servem
para saber se as acGes implementadas pelas pessoas estdo alinhadas as estratégias
institucionais.

Bio-Manguinhos, hoje, caminha rumo a superacdo de alguns desafios, muitos
dos quais relacionados a gestdo operacional, a fim de reforcar o seu papel estratégico na
resposta as demandas de saude publica do pais (PLANO ESTRATEGICO 2010 —
2020). A partir dai, a autora compreende que todas as areas do Instituto, técnica ou
operacional, devem estar fundamentadas na nogdo dos conceitos de eficiéncia, eficacia e
efetividade em suas atividades. As metas e métricas relacionadas a dimensdo da
eficiéncia sdo aquelas que traduzem o modo correto de se executar uma operagao para
que ela seja considerada bem feita. Elas estdo relacionadas aos indicadores
quantitativos, de acordo com a visdo de Trosa (2001) e referem-se a melhor utilizacéo
dos recursos da organizacdo, conforme o ensinamento do autor Aragdo (1997, apud
SALLES, 2010).

Os indicadores considerados quantitativos relacionados a eficiéncia da pratica
dos servicos que constam do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD (ANEXO VII)



estdo relacionados na Tabela 5. Para os servicos elencados no quadro, o leitor

encontrara as dimensfes da qualidade que foram avaliadas na formagéo e definigdo das

métricas, metas e dos indicadores. Para visibilidade de todos os fatores da qualidade do

servico, ver a Tabela 8 — Tépico 6.2.1.

Tabela 5 — Indicadores Quantitativos X Servicos (Fonte: Elaborado pela autora).

INDICADOR QUANTITATIVO

SERVICO

DIMENSAO DA QUALIDADE

Total
Total

% Agendamento feito em até 1 dia =

Agendamento feito até 1 dia /

Agendamento Realizado x 100

Agendamento de Salas e
Auditorio.

Comprometimento, Comunicagao,

% Doc.Destinada ao Arg.Intermediario no Prazo
= Total Doc.Destinada ao Arg.Intermediario no
Prazo / Total Geral Doc. Recebida x 100

Gestdo de Documentos e

Arquivo.

Competéncia, Flexibilidade,
Funcionalidade, Integridade,
Confiabilidade e Responsividade.
Acesso, Estética,
Atencdo/Assisténcia,
Disponibilidade, Cortesia,
Limpeza/Atratividade e

Comprometimento.

% Solicitagdo Atendida nos Prazos = Total

Solicitacdo de Compras e

Atencao/Assisténcia,

Solicitagdes Atendidas no Prazo / Total Geral | Servigos. Comprometimento, Competéncia,

Solicitagfes Recebidas x 100 Flexibilidade, Funcionalidade,
Integridade, Confiabilidade e
Responsividade.

%  Solic.Lista de Plantdo encaminhada ao | Consolidacdo e | Atencdo/Assisténcia,

SEAPO no Prazo = Total Sol.Lista de Plantdo
encaminhada no Prazo / Total Geral de

Solicitagbes x 100

encaminhamento da lista de
plantdo.

Disponibilidade,

Comprometimento, Comunicagéo,
Competéncia, Cortesia,
Flexibilidade, Cordialidade,

Funcionalidade, Confiabilidade.

% Solicitacdo Atendida no Periodo de 1 semana
= Total Solic. Atendida no Prazo / Total Geral de
Solic. Atendida x 100

Controle de Pessoal para o
gerenciamento do uso de

uniforme convencional.

Atencao/Assisténcia,
Cuidado,

Comprometimento, Comunicacéo,

Disponibilidade,

Competéncia, Cortesia,
Confiabilidade.

% de Justificativa Encaminhada ao DELOG no | Controle do Fluxo de | Atencdo/Assisténcia,

prazo = Total Justificativa Encaminhada no | Justificativa de Compras. Disponibilidade, Cuidado,

Prazo / Total Geral Justif. Encaminhada x 100

Comprometimento, Comunicacao,

Competéncia, Cortesia,
Flexibilidade, Cordialidade,
Funcionalidade, Integridade,

Confiabilidade, Responsividade.




% Servigo Atendido no Prazo = Total Solicita¢do
Atendida no Prazo / Total Geral Solic.Atendida x
100

Servigos Gerais.

Atencgdo/Assisténcia,
Cuidado,

Comprometimento, Comunicacao,

Disponibilidade,

Competéncia, Cortesia,

Flexibilidade, Cordialidade.

Os indicadores gualitativos relacionados a eficacia possuem o foco na satisfacao

do cliente e suas expectativas. No Catélogo de Servicos do AADM-VPROD, eles estao

distribuidos da seguinte forma, conforme a Tabela 6:

Tabela 6 — Indicadores Qualitativos X Servicos (Fonte: Elaborado pela Autora).

INDICADOR QUALITATIVO

SERVICO

DIMENSAO DA QUALIDADE

% Usuario Satisfeito = Total Us.Satisfeito / Total
Geral Us. Atendido x 100

Solicitagdo e Distribuicdo de

Material de Escritério.

Atencdo/Assisténcia, Cuidado,
Comprometimento, Comunicagéo,
Competéncia, Cortesia,

Cordialidade, Confiabilidade.

% Usuario Satisfeito = Total Us.Satisfeito / Total
Geral Us.Atendido x 100

Solicitagdo de Manutencdo
Predial.

Atencao/Assisténcia,
Disponibilidade,
Comprometimento, Comunicacao,
Competéncia,
Cordialidade, Confiabilidade.

Cortesia,

% Usuario Satisfeito = Total Usuario Atendido e
Satisfeito / Total Geral Usuario Atendido x 100

Servigos Gerais

Atencao/Assisténcia,
Disponibilidade, Cuidado,
Comprometimento, Comunicacéo,
Competéncia, Cortesia,

Cordialidade, Integridade.

% Usuério Satisfeito com o Servico do DEREH

= Total Usuario Satisfeito / Total Geral

Us.Atendido x 100

Servigos para viagem

nacional e internacional.

Atencao/Assisténcia,
Cuidado,

Comprometimento, Comunicacéo,

Disponibilidade,

Competéncia, Cortesia,
Cordialidade, Integridade,
Confiabilidade.

% Usuario Satisfeito c/o Servico do AADM- | Servigos para viagem | Atencdo/Assisténcia,

VPROD = Total Us. Satisfeito / Total Geral Us. | nacional e internacional. Disponibilidade, Cuidado,

Atendido x 100

Comprometimento,Comunicacéo,

Competéncia, Cortesia,
Flexibilidade, Cordialidade,
Funcionalidade, Integridade,

Confiabilidade, Responsividade.




Para alguns servicos do catélogo, adotou-se a instrugdo do Guia Referencial para
Medicdo de Desempenho e Manual para Construcdo de Indicadores, elaborado pela
SEGES, que orienta sobre a criacdo de um sistema de mensuracao (Rever o Topico 4.2).
Quanto ao quantitativo exaustivo de indicadores em um sistema de medicdo, Trosa
(2001) aconselha que o excesso € prejudicial. Segundo esta autora, os indicadores de
desempenho devem ser gerencidveis. Ela também é de opinido que todo sistema tende a
ser imperfeito, contudo, deve ser util no dia a dia. Em face desse conhecimento, a
criagdo de indicadores ndo deve ser exagerada. Medidas e indicadores devem ser
presumidos de modo simples. Indicadores s6 fazem sentido se os seus resultados forem
analisados. Para os servigos relacionados, a seguir, ndo foram pensados indicadores,
apenas métricas e metas. A autora do trabalho esclarece que, apesar de os resultados
relacionados a esses servicos ndo serem medidos, por auséncia dos indicadores, a
existéncia das métricas e metas auxilia a equipe operacional na execu¢do de suas
atividades, sem perder o foco para um atendimento pontual e rapido aos colaboradores

da VPROD. A seguir, os referidos servigos que possuem somente métricas e metas:

Expedicédo e Controle de Documentos;

e Reprografia;

e Solicitacdo de Transporte;

e Recolhimento e Distribui¢do de Contracheques;
e Solicitacdo de Carimbos €;

e Controle de Atas.

A descricdo, a meta e a métrica para cada um dos servicos acima especificados
constam do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD, disposto no ANEXO VII. A
auséncia de indicadores para esses servicos se d& em funcdo do baixo impacto dessas
atividades. S&o servicos inseridos na categoria dos menos relevantes, cuja méo-de-obra
para a sua execucdo ndo requer um nivel de capacitacdo profissional elevado. O néo
atendimento do servigo, no prazo estabelecido com cada UO, néo traz sérios prejuizos
para as areas. De acordo com o Guia Referencial para Medi¢do de Desempenho e
Manual para Construcdo de Indicadores da SEGES nem todo servigo deve ser

mensurado. Levando-se em conta, por exemplo, o servico “Expedigdo ¢ Controle de



Documentos” que abrange a coleta de documentos e sua distribui¢ao nas UO, apenas a
métrica e a meta sdo suficientes para o controle eficaz dessa operacao.

Para a natureza desse servico que é de baixo impacto, criar um indicador com
uma nota ou percentual para o seu desempenho seria custoso. O gerenciamento para
mensurar o desempenho, segundo o Guia utilizado, deve ser seletivo. Deve-se medir o
que for essencialmente importante e significativo para a organizagdo. O tempo gasto e
os recursos utilizados na analise dos resultados e na avaliacdo do desempenho desse
servico representa mais custo, para quem gerencia, do que beneficios em termo de
melhoria do processo. A resposta resultante da pergunta “Medir para qué?”, neste caso,
ndo representaria quase nada, se comparada as estratégias estabelecidas por BM. A
métrica “Periodicidade diaria na coleta de documentos” e a meta “Atendimento em até 1
dia”, sendo atendidas, sdo suficientes para o controle das atividades que envolvem esse
processo, mantendo um resultado qualitativo da prestagédo do servigo. Cabe ressaltar que
métrica e meta estabelecidas foram previamente submetidas a avaliagdo das areas
envolvidas e interessadas no servico. Significa dizer que, havendo coleta diaria em cada
UO e retorno aos usuérios dos desbobramentos, no mesmo dia, 0 AADM-VPROD
atende a expectativa de cada cliente.

O topico seguinte trard uma exposicao que faz parte desta categoria de servicos e
seguira como proposicao da autora para as areas cuja interface se dd com a equipe do
AADM-VPROD. Trata-se de uma abordagem referente a instituicdo de Acordos de
Nivel de Servigo, necessarios ao gerenciamento dos indicadores de desempenho
propostos nesta agenda de trabalho.

6.2 ENTENDENDO O QUE E UM SLA: PROPOSTA PARA OS NUCLEOS
ADMINISTRATIVOS DE BIO-MANGUINHOS

A definicdo de um projeto de servigos e dos seus niveis é considerada um dos
desafios na gestdo de servicos. A esta realidade acrescenta-se o gerenciamento dos
niveis dos servicos prestados e dos multiplos fornecedores envolvidos neste segmento.
Gerir 0s niveis de servigos significa mensurar a qualidade do servico que esta sendo
prestado, mas, para que isso aconteca, 0 servico precisa ser projetado, ou de outra
forma, ele ndo poderia ser contratado. SLA é a sigla em Inglés para Service Level
Agreement e em Portugués significa Acordo de Nivel de Servico. Um SLA estabelece

os indicadores da qualidade de um determinado servico e serve para que todos os



envolvidos em uma rede saibam o que devem fazer. Este instrumento formal e escrito,
entre cliente e fornecedor, é utilizado por algumas empresas na contratacdo de um
servico ou sourcing. Entre outras coisas, o SLA, quando adotado por uma unidade
organizacional, visa identificar as expectativas e necessidades do cliente, reduzindo os
possiveis conflitos durante a execugdo do servico (MECENA, 2010). Este instrumento
estabelece as bases de relacionamento de um contrato de prestagdo de servico,
considerando prazo, custo e qualidade. Baseado nos niveis de servicos, a empresa
contratada orienta todos os seus esforcos na prestacdo de servico para o cliente
(CASEIRA & KOSOWER, 2009).

Johnston & Clark (2008) explicam que, ao tentar entender as expectativas dos
clientes, 0 gestor assegura que o servi¢o pode ser preparado e entregue para atender a
essas expectativas. Os clientes ficam satisfeitos quando essas expectativas sdo atendidas
durante a operacdo do servico ou, ainda, quando elas sdo excedidas. Esse mecanismo
para muitas organizagdes, cujo negdcio estd totalmente voltado para este segmento, €
lucrativo, pois, o fato de os clientes ficarem satisfeitos com seus servigos e voltarem
alegremente faz com que eles recomendem outros.

Antes de avancar na conceituacdo dos SLAs, € recomendavel aproximar o
assunto ao tema desta monografia. O AADM-VPROD, objeto de andlise desta agenda,
esta inserido em um contexto de insourcing como uma solucao organizacional que tem
por finalidade criar uma estrutura interna de gestdo por servicos (Vide Capitulo 3). Um
dos motivos para a instituicdo de insourcing nas organizacdes é formalizar a relacéo
entre fornecedores e clientes. Nesse sentido, temos de um lado o AADM-VPROD como
fornecedor de servicos administrativos e do outro lado os clientes. Quanto a clientela, os
gestores e colaboradores da VPROD sdo os clientes, em potencial, do nicleo em
referéncia. Contudo, outras UO que ndo fazem parte da VPROD, em algum momento
durante as interfaces realizadas (AADM-VPROD X COLABORADORES VPROD),
tornam-se também clientes ou ainda fornecedores.

O ciclo apresentado na llustracdo 9 demonstra a relagdo entre as UO, no
momento em que um colaborador da VPROD solicita ao AADM-VPROD o servico
“Afastamento do Pais”. O ciclo ¢ simples e ndo trata em detalhes as inimeras etapas
desse processo que estdo registradas no ANEXO VIII. No servico em questdo, a
expectativa do cliente gira em torno da emisséo do bilhete e do pagamento das diarias,
de modo que, em um prazo razoavel antes data da viagem, ele possa estar com 0s

bilhetes em méos e as diarias depositadas em sua conta-corrente. O leitor observara que,



para a realizagdo do servico, existem trés relacdes fornecedor-cliente estabelecidas e

demonstradas na Tabela 7.

INTERFACE ENTRE FORNECEDORE CLIENTE NO PROCESSO DE AFASTAMENTO DO PAIS

COLABORADOR DA
VPROD SOLICITA
SERVICO DE
AFASTAMENTO

SEAPO LIBERA PARA
0 AADM-VPROD AS
PASSAGENS E
DIARIAS

SEAPO
PROVIDENCIA AS
PASSAGENSE

DIARIAS

llustracéo 9 — Relacéo Fornecedor-Cliente no servico “Afastamento do Pais” — Fonte: Elaborado

pela autora.

Tabela 7 — Elementos da interface Cliente-Fornecedor no servico” Afastamento do Pais” — Fonte:

Elaborado pela autora.

ELEMENTOS DAS CLIENTE DO | CLIENTE | CLIENTE | PRESTADOR DE SERVICO PRESTADOR DE PRESTADOR DE
INTEREACES AADM- DO DO PARA O COLABORADOR SERVICO PARA O SERVICO PARAO
VPROD DEREH SEAPO DA VPROD AADM-VPROD SEAPO
COLABORADOR DA
VPROD
AADM-VPROD [Direto]
DEREH [Indireto]
SEAPO [Indireto]

Visando melhor entendimento da Tabela 7, cabe uma referéncia em relagdo a

interface existente entre o Cliente X Prestador de Servico Direto e Indireto. A literatura




académica instrui que, para a légica de um insourcing, como é o caso do nucleo
administrativo objeto dessa anélise, existe uma relacdo direta entre o cliente e o
provedor do servico. No caso da tabela anterior, essa relacdo direta ocorre entre o
colaborador da VPROD e o AADM-VPROD. Entretanto, existem outros prestadores
que atuam indiretamente no processo, visando atender as necessidades do cliente. Neste
caso, a referéncia esta para o DEREH e a SEAPO que atuam como provedores de
servico para o AADM-VPROD, cujo objetivo final ¢ atender ao colaborador da
VPROD.

Apesar de a equipe do AADM-VPROD interagir com outros provedores internos
para atender ao colaborador da VPROD, este (o cliente) lidard diretamente com o
AADM-VPROD para a obtencdo do servigo desejavel. Significa dizer que, para atender
o cliente com um nivel de satisfacdo desejavel, 0 AADM-VPROD depende dos demais
provedores internos que agem indiretamente em beneficio do cliente. O indice de
satisfacdo do cliente VPROD em relacdo ao processo de Afastamento do Pais se da em
um nivel relativamente baixo, quando as a¢6es dos prestadores indiretos do servigo sdo
comparadas com as acdes do prestador direto do servigo. Em face dessas inadequacoes,
no sentido de promover a melhoria para este processo, este trabalho contempla a
proposicao de um SLA entre as areas, conforme o Tépico 6.3.3.

RELAGAO PROVEDOR DIRETO VS PROVEDOR INDIRETO DE SERVIGO INTERNO

PROVEDOR
INDIRETO

AADM-VPROD

PROVEDOR
DIRETO

llustracéo 10 — Relacéo Provedor Direto Vs Provedor Indireto de Servico Interno

(Fonte: Elaborado pela autora).



Para o atendimento pleno do servico indicado, de acordo com as expectativas
geradas pelo cliente do AADM-VPROD, os trés elementos que compdem as relagdes
fornecedor-cliente tém papéis e responsabilidades a serem cumpridos. E nesse contexto
que um SLA se enquadra em uma unidade prestadora de servi¢cos como um mecanismo
fundamental de gestdo dos relacionamentos de sourcing, em particular do insourcing.
Salles (2010, apud SLACK et al, 2008) assim o0 apresenta:

“Os SLAs sao melhor entendidos como uma abordagem para decidir as
prioridades dos servigos entre processos e como uma base para melho-
rar o desempenho do processo da perspectiva dos clientes internos. Em
sua melhor abordagem, eles podem ser o mecanismo para esclarecer e-
xatamente como 0s processos contribuem para as operagdes como um
todo” (SLACK et al 2008, p. 403).

Os SLAs também sdo conceituados como um contrato que define os servicos
que serdo providos ao cliente por um determinado prestador. Porque possui um carater
contratual, eles especificam informacgdes sobre o acordo entre as partes envolvidas,
estabelecendo a forma de negociacdo de desacordos e as mudangas inerentes ao
processo (SALLES, 2010 apud BEAUMONT, 2006). Outras informagGes relevantes
devem fazer parte de um SLA como a clientela alcancada, as responsabilidades do
usuario do servico, o calendario de horario para a entrega do servico, dentre outros
como atentado por Salles (2010, apud TONKS & FLANAGAN, 1994). Outro elemento
para o rol apresentado até aqui € a necessidade de definir os requisitos para o
desempenho do servico em conjunto com o usuario e o provedor do servi¢co. Esses
requisitos sdo os objetivos do nivel de servico ou Service-Level Objectives — SLO,
conforme indicado por Salles ao citar Maurer & Matlus (2007).

E deste processo que se obtém a identificacdo dos indicadores-chave de
desempenho, medidas que quantificam os fatores criticos ao sucesso do negdcio e que
se focam nas necessidades de negocio do usuario. Os autores defendem o
posicionamento de que esses elementos sdo considerados a fundagdo para efetivos
niveis de servigo e para os SLAs. Eles assim os definem: “niveis de servigo sdo as
informagdes que encapsulam os objetivos de desempenho de processos de negocio,
especificos para conciliar objetivos gerais da unidade de negdcio. SLAs sdo 0s
procedimentos contratados que descrevem como 0 servigo serd entregue. Eles também
especificam as métricas com que serd medida, examinada, alterada e controlada a

efetividade das atividades, fungdes e processos do servico”.



Quando SLAs sdo instituidos para a melhoria da gestdo de servigos, a tendéncia
é de que as organizagOes passem a usufruir de mais liberdade para se adaptar, de acordo
com a ocasido e suas necessidades. Salles (2010, apud MAURER et al, 2007)

identificou alguns preceitos orientadores:

e SLAs devem ser breves (menos métricas possibilitam ao cliente focar-se);
e SLAs devem ser diretos (as métricas devem estar vinculadas aos resultados do
negocio);

e SLAs devem ser claros (os enunciados do acordo devem ser claros e concisos).

Possuindo ainda um carater normativo no processo de melhoria, o SLA deve ser
passivel de ser cumprido. Ele deve ser rigido o suficiente para gerir 0s servicos,
entretanto, a rigidez ndo pode ser em demasia a ponto de prejudicar ou impedir o
desenvolvimento das melhorias em prol do servigo (SALLES, 2010 apud PRANTY &
GRIFFITHS, 2001). Sob esse aspecto, a autora chama a atencdo para a necessidade de
todas as areas prestadoras de servigos administrativos, em BM, estarem na mesma
sintonia em relacdo as melhorias necessarias aos seus processos operacionais. Como
visto anteriormente na Tabela 7, algumas relagcdes fornecedor-cliente podem emergir
durante a operacionalizacdo de um servi¢co. Nem todos 0s processos sdo gerenciados por
uma Unica area. Geralmente, eles perpassam as UO, retornando, em sua concluséo, para
0 usuario solicitante como demonstrado na llustragéo 9.

Aplicando ao ambiente de BM o que estd fundamentado pelos autores citados,
significa dizer que, uma vez estabelecido o uso dos SLAs nos nucleos administrativos
da unidade, todas as UO envolvidas na prestacdo de servigos internos deverdao atuar em
torno de objetivos comuns. A autora observa ainda que tornar-se-a nula esta iniciativa

de melhoria caso néo sejam levados em consideragéo 0s seguintes aspectos:

e Foco das areas envolvidas nos objetivos comuns durante as interfaces realizadas
para a prestacao de um servico;

e Auvaliacédo por parte do gestor de cada area no que tange a capacidade do quadro
atual de colaboradores para o desempenho de atividades relacionadas ao servico

a ser prestado;



e Avaliacdo do gestor no que se refere as competéncias requeridas para que a
equipe, por ele gerenciada, esteja capacitada a responder pelos resultados
propostos nos SLAS;

e Re-avaliagdo em torno do modo como serd responsabilizado o gestor que néo

cumprir as metas estabelecidas e acordadas nos SLAs.

Conforme mencionado, um SLA deve ser passivel de cumprimento, entretanto,
as areas envolvidas, ou seus colaboradores, devem estar preparados e serem capacitados
ao exercicio de suas responsabilidades. Por exemplo, Salles (2010) aponta para 0 caso
de um SLA Reverso que € a contrapartida que o cliente interno deve se comprometer
para que o provedor do servico possa realizar, efetivamente, o servico dentro dos
padrbes estabelecidos. Por exemplo, para que uma passagem aérea seja emitida de modo
que atenda as necessidades do usuario, ele deve preencher o “Formulario para
Solicitagdo de Passagem” (ANEXO 1X) com todas as informagdes consideradas
necessarias pelo provedor do servico, neste caso 0 AADM-VPROD.

Na falta de alguma informacdo, a SEAPO, que realiza a interface com o agente
de viagem, podera ter dificuldades na solicitacdo da cotacdo do trecho da viagem e
subseqiente emissao do bilhete. A proposicdo de SLAs para os nlcleos administrativos
de BM visa preencher uma lacuna na operacionalizacdo dos servicos, estabelecendo,
como no exemplo citado, padrdes de prazo para o atendimento e/ou qualidade pré-
definidos, conforme proposto por Santos (2009, apud SALLES, 2010). Se esses
padr@es, seja definindo prazos, critérios ou responsabilidades das partes, ndo estiverem
claramente firmados e acordados entre cliente e fornecedor, a autora entende ser muito
dificil atingir um nivel de efetividade em todo um processo. O formulario apresentado
no ANEXO IX, ao ser idealizado pela equipe do AADM-VPROD, teve por objetivo
munir a SEAPO de informacdes para auxilid-la na execugdo de um servi¢o que atende
concomitantemente ao AADM-VPROD e ao colaborador da VPROD, conforme
demonstra a Tabela 7.

A autora chama a atencéo do leitor para a existéncia na unidade de Documentos
Internos (DI) do tipo: Procedimento Operacional Padrdo (POP), Instrucdo de Trabalho
(IT) e Manual Organizacional. O POP traz de forma detalhada o passo-a-passo para um
determinado processo administrativo. Nem sempre este detalhamento existe, pois, nem
todas as areas, principalmente aquelas que executam atividades administrativas, se

preocupam em elaborar este instrumento. O Manual Organizacional, por sua vez, traduz



as atribuicGes de cada area, definindo o seu papel. Entretanto, nenhum desses dois
mecanismos atende ao que se propde um SLA que na concepcdo de Maurer & Matlus
(2007, apud SALLES, 2010) é considerado um componente-chave para 0 processo de
Gestdo dos Niveis de Servico ou Service Level Management (SLM).

Ao ser instituido um SLA, gerir os niveis dos servi¢os por meio do SLM torna-
se necessario a organizacdo. O SLM consiste em uma metodologia e procedimentos que
asseguram a entrega dos servi¢os em niveis adequados, de acordo com as prioridades do
negocio e com um custo aceitavel. Nele, além de constar os objetivos do negocio, é
estabelecido o tempo de resposta do servico, 0s parametros da capacidade de
fornecimento e o desempenho; tudo em forma contratual entre o fornecedor e seus
clientes. Uma observacao relevante deve ser feita em relacdo as penalidades. Caso elas
ndo estejam atreladas aos niveis de servicos previamente estabelecidos passam a ser
meros objetivos, ndo agregando valor ao contrato (2007, MAURER et al apud
SALLES, 2010).

Quanto ao posicionamento deste autor e a realidade de BM no que concerne a
gestdo de servigos administrativos, pode-se inferir que a auséncia de um instrumento,
como o SLA, que chama & responsabilidade fornecedor e cliente é prejudicial na
avaliacdo dos servicos prestados e do desempenho das areas que os gerenciam. Como
explicitado anteriormente, um DI ndo cumpre a funcdo de penalizar, quando provedor
ou cliente deixam de cumprir parte do acordo. A autora esclarece que, apesar de as
penalidades terem o0 seu lugar em um SLA, mas do que punir, a utilizacdo desse
instrumento visa tornar perene a relagao entre provedor do servico e cliente por meio do
didlogo frequente e construtivo, promovendo as melhorias necessarias ao Sservico
(MECENA, 2010).

6.2.1 Mensurando o0s niveis de servigco com o uso de um SLA

Na governanca de um insourcing, 0os mecanismos de avaliagdo do servigo
possuem um importante papel. Gummesson (1994, apud SOARES, 2005) atribui a
produtividade e a qualidade um papel fundamental, tratando-se de produtos ou bens
produzidos por uma organizagdo. Entretanto, comparar servigos com bens, na tentativa
de se obter resultados quantificaveis e objetivos, quanto a produtividade e a qualidade, é
muito dificil devido as caracteristicas especificas desse segmento. Para Gianesi e Corréa

(1994) uma dessas particularidades € a intangibilidade dos servigos (Vide Capitulo 2).



Diferentemente dos bens produzidos, a falta de especifica¢fes técnicas, no caso dos
servigos, limita a mensuracdo da qualidade. Como 0s servicos Sdo experiéncias
vivenciadas, diferente dos bens que sdo possuidos, a percepcdo da qualidade do servico
pelo cliente € resultante da comparacéo entre as suas expectativas e o desempenho, de
fato, alcancado pelo servigo. Assim, muito mais criterioso do que em relagéo aos bens, a
avaliacdo da qualidade ndo se baseia apenas no resultado do servigo, mas, também,
envolve a avaliacdo do processo de entrega, conclui Parasuraman et al (1985, apud
SALLES, 2010).

O conceito de qualidade em servicos contribui nesse processo, uma vez que traz
a luz a lacuna existente entre os aspectos técnicos do servico e aqueles que sdo
valorizados pelo cliente. Na literatura académica, a qualidade do servico sempre foi
analisada em contraposi¢do aos niveis de produtividade e lucratividade. Gummesson
(1994, apud SOARES, 2005) afirma que esta triade ndo pode ser analisada em separado.

Soares (2005) esclarece o assunto na passagem seguinte:

“Alguns tipos de servicos sdo extremamente dificeis de serem avaliados, seja
pela dificuldade de homogeneidade na prdpria prestacdo de servicos, pela
inexisténcia de critérios de avaliagdo claros (i.e, como se medir a efetividade de
uma consulta a um terapeuta) ou pela propria subjetividade do resultado, como
no caso de um corte de cabelo. Por outro lado, alguns tipos de servigos possuem
formas de mensuragdo menos complexas, como por exemplo, a disponibilidade
de uma rede que é gerida por determinado prestador de servicos. A
indisponibilidade neste caso é diretamente visivel e percebida pelo cliente e o
desenvolvimento de um sistema de monitoramento da rede ja garante um
mecanismo efetivo de se medir os desvios da prestacdo de servicos frente aos
niveis de servicos acordados. Ha, portanto, nestes dois casos, agendas
diferenciadas sobre as préaticas de gestdo da qualidade a serem desenvolvidas e
implementadas na organiza¢do” (SOARES, 2005, p.64).

A proxima figura ilustra os componentes que fazem parte do processo de
avaliacdo de um servico pelo cliente, a partir de suas expectativas iniciais. A satisfacdo
do cliente se configura no modo como ele avaliard o servi¢o fornecido. Os elementos

que desencadeiam a satisfacdo ou nao do cliente, séo:

e Percepcéo;
e Experiéncia durante o processo;

¢ Resultado do servico.

Esses componentes sdo considerados pelos estudiosos pegas-chave para a
entrega de um servico com qualidade. O cliente ficard satisfeito se a percepcdo, a

experiéncia e os resultados do servi¢o corresponderem a suas expectativas. O nivel de



satisfacdo pode ser medido de “Satisfeito” a “Encantado”, quando as expectativas do
cliente sdo superadas. Entretanto, o nivel de satisfacdo pode ficar entre “Insatisfeito” ou

até “Irritado”™ caso as percepgoes do cliente ndo atenderem a suas expectativas.

EXPECTATIVA | SATISFAGAO DO CLIENTE

Expectativas — Satisfagdo do Cliente

Expectativas Entrega do Percepgédo do Nivel de
do Cliente Servico Servico SEUNELET]

llustracdo 11 — Expectativas — Satisfacdo do Cliente (Fonte: Adaptado de Johnston & Clark, 2008).

Johnston & Clark (2008) chamam a atencédo para o real significado da expressao
“qualidade do servigo”. Eles indicam duas formas usadas por gerentes para identificar o
termo. Alguns identificam “qualidade do servigo” na maneira de tratar os seus clientes.
Outros avaliam pelo resultado e pela experiéncia do servico recebido. Os autores
concordam que esta andlise deve ser feita na sua totalidade, ou seja, avaliando todo o
conjunto que faz parte do processo. Ndo cabe, segundo a Otica desses escritores, uma
analise concentrada em pontos especificos por mais importantes que eles sejam.

Quando o tema é analisado com base na primeira indicacdo, ou seja, 0 modo
como o cliente é tratado, deparamo-nos com a satisfagdo do cliente. A satisfacdo, de
acordo com Johnston & Clark (2008), € o grau de ajuste entre as expectativas do cliente
e as suas percepcdes em relacdo ao servico. Oliver (1993, apud JOHNSTON &
CLARK, 2008) ensina que a qualidade do servico é mais subjetiva, podendo ser

percebida pelo cliente mesmo sem experimentar o servico. Enquanto a qualidade do



servico € algo mais duradouro, a satisfacdo, para ser avaliada, precisa ser
experimentada. Taylor e Baker (1994, apud JOHNSTON & CLARK, 2008) sugerem
por meio de um trabalho empirico a existéncia de um relacionamento interativo entre
satisfacdo e qualidade do servico. Outros autores, como Patterson e Johnson (1993,
apud JOHNSTON & CLARK, 2008), afirmam que a avaliagcdo decorrida da satisfagdo
do cliente se decompde na qualidade do servico. Trata-se, portanto, de consideracgdes
analisadas de forma global e mais abrangente.

Partindo da segunda perspectiva apresentada por Johnston & Clark (2008), isto
é, conceituar qualidade de servico, a partir do resultado e da experiéncia, passa-se a
considerar a consisténcia do servico prestado. A qualidade do servico é avaliada
segundo o atendimento as especificacfes de um determinado servico. Quando partimos
dessa perspectiva, alguns desencontros ou hiatos podem vir a tona durante o processo.
Esses gaps podem ser originados por uma discrepancia do resultado entre expectativa e
entrega e/ou entrega e percepcdo, conforme a figura, a seguir.

EXPECTATIVA | SATISFAGAO DO CLIENTE

Modelo simplificado de hiato de servico

Desencontro

Expectativas Entrega do Percepcéo do Nivel de
do Cliente Servico Servico Satisfagado

Hiato 1 Hiato 2

llustracéo 12 — Modelo Simplificado de Hiato de Servigo (Fonte: Adaptado de Johnston & Clark,
2008).

Algumas razdes, segundos os autores, para a existéncia do Hiato 1:

e O servigo ndo foi bem especificado ou desenhado;



e Os recursos para atender as expectativas do cliente sao insuficientes;

e As expectativas do cliente podem ser inadequadas.

Um servico mau especificado, geralmente, é consequéncia da falta de
entendimento das expectativas do cliente por parte dos gerentes. Nesse processo, €
relevante o investimento de tempo para a compreensdo exata daquilo que o cliente
espera. Esse investimento auxiliard na conceituacdo do servico e de sua entrega. Além
disso, é bastante relevante obter-se um retorno dos clientes com relagdo ao nivel de
servigo considerado apropriado.

Uma das razdes para a insuficiéncia dos recursos nas organizagoes, dificultando
0 atendimento das expectativas do cliente é a falta de entendimento da propria
organizacdo em relagéo as exigéncias ou ao perfil requeridos pelo mercado. Os autores
ressaltam que algumas razdes internas sdo originadas pela falta de determinacdo da
organizagdo em manter uma entrega consistente balizada em alto padréo.

As expectativas inadequadas da clientela podem ser geradas, normalmente, por
promessas feitas e que ndo sdo atendidas, fruto, por exemplo, de um marketing
inapropriado. A ma& comunicacdo feita boca a boca ou a imagem organizacional
distorcida, resultante de méas experiéncias do passado, também sdo elementos que
contribuem para a frustracdo das expectativas dos clientes. Outra situacdo bem comum
refere-se as expectativas irrealistas por parte dos clientes. Nesse caso, elas deverdo ser
refeitas, antes ou durante a operacdo do servico, ou mesmo serem diluidas a fim de
ajustar o processo de atendimento (JOHNSTON & CLARK, 2008).

O Hiato 2 sinaliza um gap possivel entre a entrega do servico e sua percepcao.
Esta ocorréncia pode ser resultante da entrega incorreta de um servi¢co ou ainda da
percepcao inadequada por parte do cliente. Uma vez que as atividades no segmento de
servigos sdo dirigidas a pessoas e por pessoas, elas se tornam complexas. Por isso, a
entrega incorreta de um servico pode ser considerada algo comum nas organizagdes.
Nessas situagcdes em que a existéncia de um mau servico foi detectada, o caminho ¢é a
recuperacdo do servico, trazendo-o a niveis aceitaveis de satisfacdo. Os autores alertam
quanto a realidade presente nas organizacOes de servigos. Cada servigo sera percebido
de modo pessoal, emocional e, as vezes, irracional, dai a complexidade do segmento.
Eles reiteram que a percepcdo da qualidade do servigo pode ndo ser a mesma para a

organizacéo e para os clientes.



Esta situacdo decorre de alguns fatores importantes que levam os clientes a

filtrar o que véem e a experimentar:

e Filtragem seletiva (percepcao do que é relevante para suas necessidades

atuais);

e Distorcao seletiva (apropriar-se de informacg0es para apoiar suas crencas

e preconceitos);

e Retencao seletiva (lembrar apenas do que fortalece suas necessidades e

crengas).

O quadro, a seguir, pontua 18 atributos que compdem os fatores de qualidade de

um servico, os quais fortaleceréo as expectativas dos clientes que precisam ser atendidas

com algum nivel de especificacdo. Esses fatores, propostos por Johnston & Clark

(2008), procuram envolver a totalidade da qualidade do servigo, podendo ser

consolidados em dimensdes mais amplas, ou ainda, podem n&o envolver,

necessariamente, todos os aspectos da qualidade do servi¢o em todas as organizacdes.

Trata-se, segundo os autores, de um ponto de partida que auxilia os gestores na

definicéo, entrega e mensuragédo da qualidade de um servico.

Tabela 8 — Fatores de Qualidade do Servico (Fonte: Adaptado de Johnston & Clark, 2008).

DIMENSAO DA

QUALIDADE DEFINICAO
1 | ACESSO Acessabilidade do local onde o servico se realiza. Clareza do trajeto.
i Componentes do pacote de servigos, de acordo com o cliente.
2 | ESTETICA Aparéncia, atmosfera do ambiente, apresentagdo das instalacdes e
dos colaboradores.
3 ATENCEO/ A disposicdo da equipe de atendimento em servir e fornecer ajuda
ASSISTENCIA ao cliente.

4 | DISPONIBILIDADE

Disponibilidade das instalagGes do servico, dos colaboradores e dos
bens oferecidos ao cliente. Tempo dedicado a clientela.

Preocupacdo, consideracdo, simpatia e paciéncia mostradas ao
cliente. Inclui a extensdo em que o cliente fica a vontade com o

5 | CUIDADO
servico e sente-se emocionalmente (em vez de fisicamente)
confortavel.
6 LIMPEZA/ A limpeza, aparéncia clara e atraente dos componentes tangiveis do
ATRATIVIDADE servico, incluindo o ambiente, as instalacdes, os bens e o pessoal.
7 | CONFORTO Conforto fisico do ambiente e das instalagdes do servico.




COMPROMETIMENTO

Comprometimento aparente dos colaboradores com o trabalho,
incluindo o seu orgulho, satisfacdo, diligéncia e perfeccionismo.

COMUNICAGAO

Comunicar o servico ao cliente de modo inteligivel. Inclui a clareza, a
totalidade e a precisdo da informacao verbal e escrita comunicada
ao cliente e a habilidade da equipe de ouvir e entender o cliente.

10

COMPETENCIA

Habilidade, expertise e profissionalismo na execugdo do servigo.
Inclui a adocado de procedimentos corretos, a execucao correta das
instrucdes ao cliente, o grau de conhecimento do servico, a entrega
de produtos finos, orientacdo consistente e habilidade geral para
fazer um bom trabalho.

11

CORTESIA

Educacao, respeito e experiéncia durante o contato com o cliente.
Habilidade da parte dos colaboradores em ndo ser desagradaveis.

12

FLEXIBILIDADE

Disposicdo por parte do prestador do servico a complementar ou
alterar a natureza do servicgo, a fim de atender as necessidades do
cliente.

13

CORDIALIDADE

O calor e a natureza da abordagem pessoal (em vez da abordagem
fisica). Atitudes agradaveis que demonstrem que o cliente é bem-
vindo.

14

FUNCIONALIDADE

A natureza do servico e sua adaptacdo ao propdsito da qualidade do
servigo.

15

INTEGRIDADE

A honestidade, a justica, a imparcialidade e a confiabilidade com
gue os clientes sao tratados.

16

CONFIABILIDADE

Confiabilidade e consisténcia do desempenho das instalagdes, dos
servigos e do pessoal. Inclui a pontualidade na entrega e
manutencdo dos acordos firmados entre cliente e fornecedor.

17

RESPONSIVIDADE

Velocidade e pontualidade na entrega do servigo. Inclui velocidade
da producdo e habilidade da equipe de servigo de responder
prontamente as solicitacdes do cliente com espera e tempo
minimos.

18

SEGURANCA

Seguranga pessoal do cliente e de suas posses, enquanto participa
do processo do servico. Inclui a manutengao da confidencialidade.

O referencial tedrico proposto pelos autores descrito neste capitulo aproxima a

realidade das acbes implementadas no AADM-VPROD durante o periodo de

implementacdo do nucleo, assim como fundamenta a pesquisa relacionada ao tema desta

monografia. O quadro anterior demonstrado por Johnston & Clark (2008) retrata uma

preocupacdo inicial da coordenacdo do nucleo em relacdo ao perfil desejavel para os

profissionais que atuariam na equipe, levando-se em conta a natureza dos servicos a

serem prestados, assim como a natureza da clientela, considerada, na opinido da autora,

bastante heterogénea, cujos interesses e expectativas em alguns momentos sao bem

especificos.




Sob esses aspectos, a autora do trabalho destaca os itens 3, 4, 5, 8, 9, 10, 11, 12,
14,15, 16 e 17 da Tabela 8. A autora ressalta a relevancia dessas dimensoes, razdo pela
qual elas tém sido trabalhadas com a equipe do AADM-VPROD desde a sua
implantacdo com o objetivo de prestar um servico de qualidade. Os fatores de qualidade
do servigo descritos na referida tabela foram apresentados as colaboradoras do nucleo
para uma avaliacdo. A autora do trabalho, na fungdo de coordenadora da equipe,
considerou importante que fosse feita uma avaliacdo pessoal, de maneira que elas
enxergassem se as dimensfes descritas no quadro estdo presentes no momento do
atendimento ao cliente da VPROD.

Foi solicitado ainda um olhar, ndo somente individual, mas voltado para a
equipe como um todo. Ou seja, os fatores de qualidade do servico apresentados na
Tabela 8 estdo sendo aplicados pela equipe na sua totalidade? As colaboradoras foram
orientadas a ndo compartilhar, uma com as outras, as suas percepcdes para que nédo
houvesse influéncia no diagndstico. Apo6s avaliacdo da equipe, 0os seguintes fatores
foram ressaltados: Acesso, Estética, Atencao/Assisténcia, Cuidado, Conforto,
Comunicacdo, Competéncia, Flexibilidade, Cordialidade e Integridade. Na concepcéo
das colaboradoras, s@o essas dimensdes que necessitam ser mais aprimoradas na equipe
como um todo. Em funcédo disso, posteriormente, a coordenacdo do nicleo promovera
um encontro da equipe para discussdo em conjunto desse tema, pontuando cada fator, a
fim de perceber a dificuldade em sua aplicabilidade no momento da prestacdo do
servico. Na média, ao serem avaliados pelas trés colaboradoras, os fatores que mais
coincidiram foram: Atencdo/Assisténcia, Conforto, Cordialidade e Integridade.

A qualidade dos servicgos prestados por esta UO, segundo a avaliacdo da autora
desse estudo, depende da manutencdo dos fatores apresentados, mas, principalmente do
entendimento de que os acordos de niveis de servico € o que estabelecerd os indicadores
da qualidade, conforme exposto por Mecena (2010) no tépico 6.1, devendo ser adotado
tambem pelos demais nucleos administrativos da unidade. Para BM, a instituicdo dos
SLAs nas areas que ddo suporte administrativo, mais precisamente, nos nucleos
administrativos  vinculados as vice-diretorias do Instituto, possibilitard o
reconhecimento do que cada UO esta apta a fornecer. Como esclarecido por Beaumont
(2006, apud SALLES, 2010), os contratos ou acordos definem os servigos claramente.

Além dessa clareza, o acordo fornecera as bases para avaliar o desempenho das
partes (Fornecedor e Cliente), assim como podera dimensionar a real disponibilidade em

relacdo aos recursos disponiveis. Esta caracteristica de um SLA foi explicada por Pranty



& Griffiths (2001, apud SALLES, 2010). Em verdade, um acordo dessa natureza devera
ser passivel de cumprimento pelo provedor do servigo. Dai a importancia de o cliente
saber o que o fornecedor podera prover e o provedor reconhecer até que ponto ele tem
condicdes reais de atender ao cliente. Essa aplicabilidade advinda dos SLAs é muito
benéfica quando se almeja iniciar um processo de melhoria em busca de solugdo para
conflitos internos e problemas organizacionais.

A préatica nas operacdes dos servicos, durante os ultimos quatro anos, gerou
inimeras interfaces entre 0 AADM-VPROD, DEREH e SEAPO. Esta realidade deixa
clara a urgéncia em ajustar algumas arestas, de modo que haja o conhecimento mutuo
dos processos administrativos gerenciados por essas UO. Deve-se partir do principio
que um processo iniciado pela equipe do AADM-VPROD perpassa outras unidades,
cujo fluxo operacional, na maioria das vezes, & desconhecido pela equipe. A
coordenacgdo do nucleo atua como agente facilitador, criando meios para conhecer o
processo como um todo e, a partir dai, propor as mudangas necessarias, visando a
otimizacdo do fluxo operacional entre as partes. A falta de clareza nas informacdes
advindas das referidas UO e o desconhecimento de cada etapa de um determinado
processo prejudicam sensivelmente a qualidade do trabalho desempenhado pelo
AADM-VPROD. A utilizagdo dos SLAs ajudard essas areas a identificar as
necessidades dos clientes da VPROD, reduzindo os conflitos existentes e criando
mecanismos que possam suprir as deficiéncias de cada unidade. Os autores Johnston &
Clark (2008) e Mecena (2010) auxiliaram na fundamentacdo desta consideragdo da
autora que insiste na necessidade de formalizar a relagéo entre fornecedores e clientes.
A instituicdo de Acordos de Niveis de Servico, como uma ferramenta advinda do
insourcing, possibilitard uma gestdo dos servigos mais eficiente, eficaz e efetiva para 0s

ndcleos administrativos do Instituto.

6.3 ACORDOS DE NiVEIS DE SERVICO PROPOSTOS PARA AS INTERFACES
REALIZADAS ENTRE O AADM-VPROD E A SEAPO

Conforme apresentado na Tabela 7 desse capitulo, 0 AADM-VPROD atua
diretamente com o colaborador da VPROD, provendo servigos referentes ao processo de
“Afastamento do Pais”. Para o provimento desse servico que inclui, principalmente, a
emissdo de bilhetes e 0 pagamento de diarias, a SEAPO, assim como o DEREH, atuam

no processo como provedores indiretos, mantendo o relacionamento direto com a equipe



do AADM-VPROD e ndo com o colaborador da VPROD. As duas unidades
organizacionais provéem servicos ao AADM-VPROD, os quais beneficiardo ao
colaborador interno.

O processo “Afastamento do Pais” esta inserido na categoria de servico
relacionada no item 12 do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD (ANEXO VII).
Situagdo semelhante ocorre, por exemplo, com o processo “Reparo de Telefonia”
inserido no item 11 do mesmo instrumento na categoria “Servigos Gerais”. A autora
propGe um SLA entre as partes na operacionalizacdo dos dois processos apresentados,
de modo a definir formalmente o nivel da prestacdo de servico de cada UO para estes
servigos e estabelecer o relacionamento entre a equipe do AADM-VPROD e da
SEAPOQO. A formalidade desse tipo de contrato interno define claramente o objetivo das
partes no fornecimento de seus servicos e a exatiddo de como 0s processos efetivamente
contribuem para as diversas operagoes realizadas entre essas UO.

Essa proposicdo parte do descompasso existente entre as referidas equipes,
durante as operacOes dos servicos internos e visa ajustar algumas lacunas, promovendo
um relacionamento saudavel a longo prazo que beneficie os usuarios da VPROD e por
conseguinte os colaboradores de BM. Uma das lacunas presente durante as operagoes
para o atendimento das solicitacdes de reparo em telefonia diz respeito a auséncia de
prazo para a execucdo do servico. Outra lacuna, é a falta de retorno da SEAPO,
posicionando a equipe do AADM-VPROD, quanto ao avanco ou nao dos servicos a ela
demandados. Vale destacar nessa operacdo, a atuacdo da DIRAC como provedor
indireto do servico, uma vez que sdo os técnicos desta UO que realizam os reparos.

As atribuicGes dos agentes envolvidos na execucdo do processo “Reparo de
Telefonia” constam do Catalogo de Servigos, no item 11 (ANEXO VII). Percebe-se
claramente o envolvimento de diferentes instancias no desempenho desse servigo. A
autora lembra que, de nada adiantard o esforgo de uma unidade em produzir servigos
com exceléncia se, parte de um processo executado por outra unidade, ndo estiver
fundamentada em uma mesma logica de esfor¢o, buscando a eficiéncia, eficacia e
efetividade na prestacdo dos servigos. A relevancia de um SLA, conforme postulado
anteriormente por Slack et al (2008, apud SALLES, 2010), esta em sua aplicabilidade
no gerenciamento dos relacionamentos entre os envolvidos na prestacdo de um servigo,
sobretudo, no provimento de servigos internos.

Em todo SLA, estdo previstas as penalidades, no caso de descumprimento dos

acordos mantidos, entre diferentes organizagdes. Entretanto, como a prestacdo de



servicos tratada nesta agenda se d& internamente, dentro de uma mesma organizacao,
ndo seria razodvel criar critérios para penalizar uma ou outra unidade, dentro de um
mesmo ambiente corporativo. Assim, a literatura académica recomenda a utilizacdo de
SLOs — Service Level Objectives (CASEIRA & KOSOWER, 2009). Esse recurso é
utilizado quando determinado cliente ndo possui experiéncia de medicdo e evidéncias
dos niveis de servico existentes. Para este caso especifico, os SLOs sdo definidos de
acordo com o requerimento do cliente e a experiéncia do prestador de servico, podendo
ser validados em um prazo de seis meses, quando sofrerdo as alteracGes necessarias, de
forma a serem formalizados como SLAs. Ao invés de penalidade, o relacionamento
entre as areas envolvidas seria regido por avaliacdes formais de desempenho.

E segundo esta ldgica que a autora da pesquisa propde a instituicdo de acordos
de niveis de atendimento entre o AADM-VPROD e a SEAPO para que fiqguem
estabelecidas claramente as responsabilidades de cada UO nos processos “Reparo de
Telefonia” e Afastamento do Pais”, conforme demonstrado nos ANEXOS X e XlI,

respectivamente.

6.3.1 Sugestdo de SL A para o processo “Reparo em Telefonia”

O item 11 do Catadlogo de Servigos do AADM-VPROD descreve “Servigos
Gerais” como o encaminhamento a SEAPO das solicitagdes feitas pelos usudrios da
VPROD para 0s servicos que sdo gerenciados por essa UO. Dentre eles, estdo
relacionados: Reparo em Telefonia, Remessa de Documentos via-Correios,
Desinsetiza¢do, Multimeios e Chaveiro. O processo “Reparo em Telefonia” passa, a
partir deste ponto, a ser o objeto de anédlise visando atender a proposta da autora na
formagéo de um modelo de SLA a ser apresentado, posteriormente, para validagdo entre
as unidades envolvidas, a saber: AADM-VPROD e SEAPO. A figura seguinte descreve

as etapas desse processo:



ETAPAS DO PROCESSO “REPARO EM TELEFONIA”

— Y o ’ Informar o
Solicitar Enviar Solicitar Realizar Monitorar cliente da
reparo de demanda a reparo a 0 servico conclusdo
telefonia SEAPO DIRAC reparo ¢ intsemic

llustracéo 13 — Etapas do Processo “Reparo em Telefonia” (Fonte: Elaborado pela autora).

Frequentemente, os usuérios da VPROD solicitam a equipe do AADM-VPROD
reparo para 0s ramais ou para problemas com aparelhos telefnicos. A criticidade desse
servico se da na demora do atendimento pela SEAPO e na falta do estabelecimento de
critérios entre esta UO e a Diretoria de Administracdo do Campus (DIRAC). A DIRAC
é uma das unidades Técnico-Administrativa da Fiocruz que prové alguns servigos para
Bio-Manguinhos, realizando interface direta com a SEAPO. Na figura, a seguir, esta
representado o ciclo das interfaces realizadas entre o usuario da VPROD, o AADM-
VPROD, a SEAPO e a DIRAC.



INTERFACE ENTRE FORNECEDORE CLIENTE — REPARO EM TELEFONIA

USUARIO DA VPROD 1
5 SOLICITA REPARO
PARA TELEFONIA

n ] -

TECNICOS DA DIRAC SEAPO REALIZA
SE DIRIGEM AO CONTATO COM A
LOCAL DIRAC

llustracéo 14 — Interface entre Fornecedor e Cliente — Reparo em Telefonia (Fonte:

Elaborado pela autora).

A criticidade desse servico é percebida durante as operacOes realizadas na
interface 3. Nessa relacdo, dois problemas foram evidenciados ao longo dos Ultimos
quatro anos de implantacdo do AADM-VPROD os quais ainda persistem. Primeiro, 0
prazo para atendimento do servico ndao é estimado pela SEAPO. O cliente, ao
encaminhar a solicitacdo ao AADM-VPROD ndo sabe em quanto tempo sera atendido.
A UO alega que o servico é prestado pelos técnicos da DIRAC, sendo realizado por
ordem de chegada e, por isso, ndo ha como estimar o prazo para atendimento. A autora
entende que, nesse estagio, a SEAPO poderia solicitar a DIRAC uma estimativa de
prazo para o atendimento, pois, havendo um acompanhamento ou monitoramento
continuo desse servico, é possivel estimar a media em relagdo ao prazo para
atendimento.

A segunda dificuldade nessa interface, diz respeito a auséncia de um retorno a
equipe do AADM-VPROD, por parte da SEAPO. Esta informacdo é relevante para o
cliente (usuario da VPROD) que deseja saber, por intermédio do nucleo administrativo,
quando o servico serd realizado ou, de outra forma, ndo sendo possivel o atendimento
imediato, quanto tempo ele deverd aguardar. Na pratica, o0 usuario solicita o servigo ao

nucleo (Interface 1) que, imediatamente, encaminha ao provedor do servigo, neste caso,



a SEAPO (Interface 2). Entretanto, por mais que haja prontiddo da equipe do nucleo em
disparar a demanda, um gap se instala, prejudicando a finalizagdo do processo. Se o
servico foi realizado ou ndo, so € possivel saber monitorando diretamente com o usuario
(Interface 5). Caso o servi¢o nao tenha sido realizado, a equipe do AADM-VPROD
estabelece novo contato com a SEAPO (Interface 2), a fim de saber o porqué de o
servigo ndo ter sido realizado até aquele momento.

Obviamente, esta dindmica nao é a mais producente e facilitadora e, certamente,
ndo atende as expectativas do cliente. Ao solicitar este servico ao AADM-VPROD, o
usuario espera ser atendido o mais breve possivel, mas, na maioria das vezes, nao € isso
exatamente o que acontece. A autora propde que seja instituido um Acordo de Nivel de
Servico — ANS estimando um tempo de até sete dias Uteis para o atendimento efetivo
desse servico. Um ANS ou SLA visa, como visto anteriormente, estabelecer tempos e
metas de qualidade para a entrega de servicos pelo provedor. Entende-se que o provedor
para este servico é a SEAPO que age como intermediario, ou provedor indireto, entre o
AADM-VPROD e a DIRAC.

Outra forma de assegurar a qualidade das atividades exercidas nessas operacdes
é a instituicdo de um Acordo de Nivel de Servico Reverso. Um ANS Reverso determina
0 tempo que o cliente possui para realizar suas atividades dentro do processo. O cliente
para este caso que estd sendo tratado € 0 AADM-VPROD. A autora propde um ANS
Reverso para esta UO de até 1 dia, a partir da demanda encaminhada pelo usuario da
VPROD. Importante ressaltar que, para este servico, a UO ja atua com este ANS
Reverso (Ver Metas no ANEXO VII — Item 11).

Por ultimo, faz-se necessario o estabelecimento de metas entre as partes para a
realizagdo do servigo “Reparo em Telefonia”. A autora sugere que seja instituido entre o
AADM-VPROD e a SEAPO um Acordo de Nivel Operacional — ANO, conforme
demonstrado no ANEXO X. Para 0 AADM-VPROD, a meta ji existe e vem sendo
trabalhada pela equipe, conforme consta de seu Catalogo de Servicos. Para a SEAPO, a
sugestdo € uma meta de, no minimo, 80% dos clientes satisfeitos. Conforme é
percebido, um ANS é um instrumento essencial para o gerenciamento das expectativas
de um cliente. Ele proporciona o claro entendimento dos compromissos firmados entre
fornecedor e cliente e dos diversos elos de uma cadeia. Um ANS funciona como uma

ferramenta de comunicacéo e prevencao de conflitos.



6.3.2 Sugestiao de SLA para o processo de “Afastamento do Pais”

O processo “Afastamento do Pais” estéd inserido no escopo do item 12 “Servigos
para viagem nacional e internacional” do Catdlogo de Servigcos do AADM-VPROD
(ANEXO VII). A necessidade de atendimento para este servigo surge quando o
colaborador da VPROD precisa afastar-se do pais a servico do Instituto. O
deslocamento pode ocorrer em razdo de um treinamento para capacitacdo profissional,
participacdo em curso ou congresso, visitas técnicas ou a realizacdo de testes em
equipamentos fornecidos por empresas estrangeiras. A maior expectativa do usuério a
ser atendida é o recebimento, com a menor brevidade possivel, das passagens aéreas e
das diérias.

Trata-se de um processo cujos tramites ndo sao simples, em virtude das varias
interfaces realizadas com unidades organizacionais no ambito de BM, da Fiocruz e do
MS, em Brasilia. O mapeamento do processo (ANEXO VIII) demonstra, em detalhes,
as diversas interlocucdes feitas entre as UQO, internas e externas a Fiocruz, até que,
efetivamente, o colaborador tenha em suas maos as passagens aéreas, 0 Seguro para a
viagem e o deposito das diarias em sua conta-corrente.

A criticidade no atendimento ao colaborador com um nivel satisfatorio de
qualidade € apresentada de diversas formas. Durante a implantacio do AADM-
VPROD, alguns avan¢os nesse processo foram realizados, visando a melhoria desse
servico. O primeiro deles, diz respeito a juntada da documentacdo necessaria para que o
processo de afastamento seja preparado e encaminhado ao DEREH. O segundo avanco
foi no preenchimento correto dos documentos por parte do usuario. Varios formularios
séo requeridos para o terceirizado e para o servidor. Inicialmente, todos 0s processos
enviados ao DEREH retornavam pela falta de documentos ou por falha no
preenchimento.

A terceira melhoria alcangada se deu em relagdo ao prazo exigido pelo DEREH
para que a documentacgéo fosse encaminhada a este departamento, de modo que todas as
etapas do processo pudessem ser realizadas, antes da data da viagem do colaborador.
Esses avancos s6 foram possiveis mediante um trabalho realizado pela equipe do
AADM-VPROD, criando e ajustando alguns procedimentos, mas, sobretudo,
trabalhando individualmente com cada usuario, dando-lhe a nocdo de que 0 processo
ndo é simples e, portanto, 0 prazo para envio do processo a0 DEREH precisava ser

atendido. Foi um trabalho de conscientizagéo.



Vencidas essas dificuldades, hoje, outros ajustes sdo necessarios ao processo, 0s
quais envolvem as demais UO que atuam junto com o AADM-VPROD no atendimento
ao usudario. Apesar de quase 100% da totalidade de processos de afastamento serem
encaminhados ao DEREH, dentro do prazo estipulado por esta UO, na maioria desses
processos, 0 colaborador ndo recebe as passagens e diarias em um prazo considerado
razodvel. Normalmente, o trAmite se estende até quase as vésperas da viagem, gerando
um stress para o usuario e alguns conflitos entre as UO que fazem parte do processo.
Obviamente, que todo o esfor¢o envidado pela equipe do AADM-VPROD, promovendo
as melhorias destacadas anteriormente, ndo gerou um nivel de satisfacdo esperado por
parte do colaborador em relacdo ao servico prestado por essa UO. Para o usuario, ndo
importa se a falha no processo esta relacionada ao desempenho de uma unidade ou
outra. A expectativa do cliente estd no objeto de seu interesse que, neste caso, é a
liberacdo das passagens areas e do deposito das didrias, em um prazo considerado
razoavel, antes da data de sua viagem, e ndo “em cima da hora”.

A figura seguinte retrata a complexidade desse processo que podera ser melhor

visualizada pelo leitor, também, no ANEXO XIlI.

INTERFACE ENTRE FORNECEDORE CLIENTE — AFASTAMENTO DO PAIS
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llustracdo 15 — Interface entre Fornecedor e Cliente — Afastamento do Pais

(Fonte: Elaborado pela autora).



Em face dessa complexidade e por tratar-se de um servico de grande relevéncia,
a autora do trabalho propée um Acordo de Nivel de Servico — ANS ou SLA entre o
AADM-VPROD, o DEREH e a SEAPO, conforme apresentado no ANEXO XI.
Segundo o entendimento dos autores SLACK et al (2008, apud SALLES, 2010). Os
SLAs, quando instituidos, atuam com uma abordagem para decidir as prioridades dos
servigos entre processos. Como visto no mapeamento do processo de afastamento do
pais (ANEXO VIII), sdo varios 0s processos que constituem o servigco sendo analisado
neste topico. Nada mais légico, entdo, que se busque melhorar o desempenho desses
processos da perspectiva dos clientes internos, conforme avaliagdo dos autores citados.

A expectativa da autora do estudo é que, a partir dessa avaliacdo e com a
sugestdo das meétricas, metas e dos indicadores apresentados, haja uma reflexdo em
conjunto entre as areas que participam desse processo, ou seja, 0 AADM-VPROD, a
SEAPO e 0 DEREH, de modo que o desempenho dessas UO seja mensurado e discutido
com o objetivo de atender as necessidades dos colaboradores da VPROD. E claro que,
ao pensar os usuarios da VPROD, todos os colaboradores das demais vice-diretorias
serdo beneficiados, uma vez que, tanto a SEAPO quanto o DEREH, interagem com 0s
demais colaboradores do Instituto. A autora acredita que todo o processo de melhoria
deve envolver dialogo entre as partes na busca pelos resultados que se deseja alcancar.
O fato de a mensuracdo do desempenho expor determinada UO ndo deve causar
desconforto nem animosidades entre as equipes, ao contrario, deve ser visto como parte
do processo de melhoria da eficiéncia dos servicos administrativos, visando a qualidade
como um todo.

A autora concorda com Trosa (2001) quando discute a gestdo de servigos por
resultado e admite que os indicadores tém, em esséncia, a finalidade de saber se 0s
outros fazem determinada coisa melhor. Os indicadores permitem comparacGes entre
unidades diferentes, entretanto, devem ser usados de modo inteligente, permitindo uma
analise acerca de determinado processo sobre bases objetivas do que se passou em certo
periodo. Trosa (2001) avalia que essa comparacao deve ser levada a termo como medida
de compreenséo por cada unidade organizacional, objetivando a efetividade na operagéo

de seus servicos.



6.4 AS DIMENSOES DA QUALIDADE RELACIONADAS AS METRICAS E
METAS DOS SLA PROPOSTOS

6.4.1 ANS entre o AADM-VPROD e a SEAPO - Servi¢o: Reparo em Telefonia

Trosa (2001) ressalta a importancia da escolha correta do indicador que seja
capaz de avaliar o resultado a que se pretende chegar com determinado servigo prestado
(Ver tdpico 4.2.1). A autora informa, ainda, que os indicadores qualitativos sao aqueles
cujo foco estd na satisfacdo do cliente e estdo pautados na eficicia do servigo (Ver
topico 5.1). Este é o caso da métrica formulada para mensurar o nivel de satisfacdo do
usuario da VPROD em relagdo ao servigo “Reparo em Telefonia” prestado pelo
AADM-VPROD. A mesma situacdo ocorre com a métrica estipulada para 0 SLO? que
visa mensurar o indice de satisfacdo dos usuarios com 0s servigos prestados pela
SEAPO.

As demais métricas referentes ao SLO' e SLO? conforme descritas a seguir,
estdo relacionadas aos indicadores quantitativos que visam a eficiéncia dos processos,

conforme fundamentado por Trosa (2001):

e Percentual dos servicos efetivamente atendidos pela SEAPO, em 7 dias Uteis;

e Percentual dos servicgos efetivamente atendidos pela DIRAC em 5 dias uteis.

6.4.2 ANS entre o AADM-VPROD, o DEREH e a SEAPO - Servico: Afastamento

do Pais

Para o SLA a que se refere este topico, buscou-se alinhar as métricas destacadas,
a seqguir, a indicadores qualitativos, ou seja, aqueles cujos conceitos de qualidade e as
expectativas do cliente estdo no campo da eficacia com desdobramento que indicam a
satisfagdo do cliente, considerados conceitos subjetivos, conforme abordado pelos

autores Siqueira & Cancado (2001, apud SALLES, 2010), sdo elas as métricas:

e Indice de satisfacdo do usuario com o servico de afastamento do pais e;

e indice de satisfacio do usuario da VPROD com o servico de emissdo de
passagens aéreas e pagamento de diarias (SLO?).



As métricas relacionadas a indicadores quantitativos sdo ainda aquelas que estdo
presentes no campo em que as atividades sdo desenvolvidas, por isso, conforme ja
expresso no texto, estdo ligadas a eficiéncia da pratica de um servico. Conceitualmente,
eficiéncia significa desempenhar uma atividade bem e corretamente, conforme definido
por Chiavenato (1999). A métrica relacionada a eficiéncia, no SLA a que se refere este

topico é:

e Percentual dos servicos efetivamente atendidos pelo DEREH até 10 dias uteis,

antes da data da viagem do usuério (SLO%).

Cabe ressaltar para fins de reflexdo que as organizagdes buscam a efetividade na
prestacdo de servigcos. Esta dimensdo busca referéncia nos resultados alcancados e
objetivos pretendidos durante certo periodo, conforme resumido por Aragdo (1997,
apud SALLES, 2010), no Capitulo 5 — Tépico 5.1. Sendo uma dimensdo qualitativa,
possui como premissa materializar a missdo institucional da organizacdo. Tanto a
eficacia, quanto a efetividade sdo sub-componentes da eficiéncia como ja analisado
neste trabalho. Entretanto, uma vez que a prestacdo de servicos que esta sendo tratada
acontece na Administracdo Publica, aumentar a sua efetividade é um desafio, levando-
se em conta algumas disfungdes dessa estrutura e a sua cultura. Pela necessidade de
delimitar o tema, os dois assuntos referidos ndo serdo discutidos nessa monografia,
contudo, a autora considerou relevante menciona-los, pois, no dia a dia das operacdes
administrativas essas especificidades requerem algumas habilidades para o bom
desempenho das atividades relacionadas a prestacdo de servigos.

Com referéncia aos SLA sugeridos pela autora desta monografia, buscou-se
utilizar indicadores qualitativos e quantitativos para cada servico. Desse modo,
conforme orientado por Trosa (2001), é possivel alcancar a efetividade em uma
determinada prestacédo de servico.

No Capitulo 6, foi apresentada a Tabela 8 com os fatores de qualidade do servigo
sugeridos por Johnston & Clark (2008), cujo objetivo é fortalecer as expectativas do
cliente, as quais precisam ser alcancadas com um nivel satisfatorio de especificacao.
Segundo os autores, as dimensdes da qualidade séo atributos que visam auxiliar os

gestores na definicdo, entrega e mensuracdo da qualidade de um servigo. Na elaboracéo



dos

Acordos de Nivel de Servico apresentados nos ANEXOS X e Xl, foram

consideradas as seguintes dimensdes da qualidade:

Tabela 9 — Dimensfes da Qualidade — SLA para o servico “Reparo em Telefonia” (Fonte:

Elaborado pela autora).

ATRIBUTOS

DEFINICAO

ATENCAO/
ASSISTENCIA

A disposi¢do da equipe de atendimento em servir e fornecer ajuda
ao cliente.

DISPONIBILIDADE

Disponibilidade das instala¢des do servico, dos colaboradores e dos
bens oferecidos ao cliente. Tempo dedicado a clientela.

CUIDADO

Preocupacdo, consideracdo, simpatia e paciéncia mostradas ao
cliente. Inclui a extensdao em que o cliente fica a vontade com o
servico e sente-se emocionalmente (em vez de fisicamente)
confortavel.

COMPROMETIMENTO

Comprometimento aparente dos colaboradores com o trabalho,
incluindo o seu orgulho, satisfacao, diligéncia e perfeccionismo.

COMUNICAGAO

Comunicar o servigo ao cliente de modo inteligivel. Inclui a clareza, a
totalidade e a precisdo da informacdo verbal e escrita comunicada
ao cliente e a habilidade da equipe de ouvir e entender o cliente.

COMPETENCIA

Habilidade, expertise e profissionalismo na execuc¢do do servico.
Inclui a adogdo de procedimentos corretos, a execugdo correta das
instrucdes ao cliente, o grau de conhecimento do servico, a entrega
de produtos finos, orientacdo consistente e habilidade geral para
fazer um bom trabalho.

FLEXIBILIDADE

Disposicdo por parte do prestador do servigo a complementar ou
alterar a natureza do servigo, a fim de atender as necessidades do
cliente.

FUNCIONALIDADE

A natureza do servigo e sua adaptagao ao propdsito da qualidade do
servigo.

INTEGRIDADE

A honestidade, a justica, a imparcialidade e a confiabilidade com
gue os clientes sao tratados.

10

CONFIABILIDADE

Confiabilidade e consisténcia do desempenho das instalacdes, dos
servicos e do pessoal. Inclui a pontualidade na entrega e
manutencdo dos acordos firmados entre cliente e fornecedor.

11

RESPONSIVIDADE

Velocidade e pontualidade na entrega do servico. Inclui velocidade
da producao e habilidade da equipe de servico de responder
prontamente as solicitacGes do cliente com espera e tempo
minimos.

varios momentos durante as interfaces realizadas, pelo AADM-VPROD,

A autora considerou que essas dimensdes, em verdade, se mostram ausentes em

entre as

equipes da SEAPO e do DEREH. Uma vez que os SLAs ndo foram submetidos a essas




areas e, sendo este fato uma prerrogativa para que os instrumentos sejam validados ou
n&o, a autora desse estudo propGe que os SLAS sejam discutidos em conjunto com cada
UO e como desdobramento, apds validacdo, sejam expandidos para os demais nucleos
administrativos existentes na unidade, assim como aqueles que serdo criados.
Certamente, o didlogo proposto entre essas areas com o objetivo de obter a qualidade na
prestacdo de servicos por elas gerenciadas, trara luz com respeito aos reais motivos para
a auséncia dessas importantes dimensdes, possibilitando uma reflexdo em busca da

otimizacao dos processos.



7 CONSIDERACOES FINAIS

O estudo de caso do AADM-VPROD mostrou ser possivel alcancar um bom
desempenho nas operacGes administrativas desenvolvidas no setor publico, utilizando
como referenciado por Trosa (2001) técnicas e ferramentas oriundas de organizagdes
privadas. A autora que fundamenta boa por¢do do referencial tedrico nesta pesquisa
acredita na gestao por resultado e é de opinido que a definicdo dos resultados respondera
a pergunta se o que foi produzido em termos de servico € ou ndo essencial para o
servico publico, assim como para o cliente, seja ele interno ou nao.

Mas, o que significa gerenciar por resultados? Quais seriam os beneficios e
implicacdes desse tipo de gestdo para uma organiza¢do como BM? De forma resumida,
gerenciar por resultados é saber o que se produz e para quem se estd produzindo. E
definir o resultado que se deseja alcancar, compreendendo 0s interesses e as
expectativas de todos os atores envolvidos em um determinado processo. Em uma
organizacdo cujo funcionamento é sistémico €, ainda, pensar a estratégia ideal a ser
implementada, de modo que, no final, os resultados obtidos possam ser comparados aos
resultados de outras unidades funcionais.

Para que haja alcance efetivo na légica de gestdo por resultados, com foco na
medicdo do desempenho de servi¢os administrativos em BM, algumas necessidades
precisam ser consideradas como primicias. Em primeiro lugar, as estratégias da
organizacao precisam ser formuladas e comunicadas em todos os niveis funcionais. Este
processo, como citado nesta agenda de trabalho, ja foi iniciado na unidade. Entretanto,
na visdo da autora, este tema requer maior disseminacdo entre as areas e
comprometimento com as iniciativas ja implementadas pelo Instituto por aqueles que
supervisionam, coordenam, gerenciam ou lideram equipes.

Sob este aspecto, a autora assume o posicionamento de que a lideranca é
requerida o perfil capaz de influenciar e mobilizar pessoas, a despeito das disfuncbes
encontradas na administragdo publica. Esta realidade esta presente em BM, se faz
notéria no dia a dia das atividades dos gestores, contudo, existem mecanismos e
ferramentas que, alinhados ao nivel de responsabilizacdo de cada lider, auxilia na
superacdo dos obstadculos comuns ao servico publico, promovendo agbes bem
gerenciadas, capazes de responder aos objetivos estratégicos do Instituto.

Uma das ferramentas que podem ser citadas é a visdo por processos, ja adotada

em BM, demonstrando os esfor¢cos envidados pelo Instituto na melhoria da gestdo. A



visdo por processos, como tratado no capitulo 4, é o que deve fundamentar a escolha de
um meétodo para medicdo do desempenho de uma &rea, possibilitando uma tomada de
decisdo adequada pelo gestor. Sobre as estratégias institucionais, sdo 0s processos que
as suportam e aproximam os colaboradores das diretrizes definidas por BM. Trata-se de
elementos relevantes que fazem parte de um conjunto que atendera a proposta desta
monografia. A autora citada que fundamenta teoricamente a proposi¢do de uma “Gestao
Publica por Resultados” qualifica este processo como uma moderniza¢do do servigo
publico, a medida que se utiliza do aporte das técnicas e ferramentas do sistema privado.

No que tange a BM, a autora compreende, a partir dessa pesquisa e da reflexdo
feita nos escritos de Trosa( 2001), a necessidade de re-arrumar a logica do pensamento
em relacdo as expectativas de cada unidade funcional. Ela concorda na busca pelo
equilibrio entre o pensamento de Trosa (2001) e a realidade que é vivenciada no setor
publico brasileiro. Definir os objetivos iniciais e confirma-los, a medida que um
determinado processo é desenvolvido, é uma ldgica interessante e producente na
prestacdo de servicos, inclusive, administrativos.

Nesse contexto, é notorio a importancia de priorizar e fazer as escolhas certas.
Pela crescente demanda do servico publico, esta acdo se revela uma grande dificuldade
durante a rotina de um gestor em BM. Esta limitacdo estd presente em todos os niveis
hierarquicos do Instituto. Trata-se de mais um desafio diario por parte da unidade,
visando dirimir situacBes que podem ser consideradas como obsoletas ou menos
importantes do que outras que requerem maior atencao e dedicacao de cada profissional.
Esta € a tendéncia natural do servico publico, entretanto, pensar em termos de resultados
exigira uma performance diferenciada e, porque ndo dizer, competéncias alinhadas a
esta viséo.

E nesta logica que a autora deste trabalho compreende a urgéncia em relacio a
algumas acdes importantes neste processo que viabilizem o melhor gerenciamento no
provimento de servigos administrativos para sustentar os objetivos estratégicos de BM.
O conceito equivocado, generalizado nos ambientes corporativos, que coloca em
segundo ou terceiro plano as atividades de cunho administrativo, ndo se sustenta mais,
em virtude do contexto contemporéneo e de rapidas mudangas em que vivem as
organizacOes publicas. Esta realidade leva a autora a refletir sobre o processo de
mudanca necessario em BM, direcionando cada ator envolvido em determinada
atividade (administrativa ou produtiva) a sentir-se responsavel pelo resultado a que se

pretende chegar.



Com registrado, gerir por resultados ndo € uma pratica comum no setor publico.
A experiéncia mostra que a cultura de “apagar incéndios” ¢ o que norteia, na maioria
das vezes, as a¢OGes de muitos gestores e colaboradores. BM ndo estd a parte desse
contexto. Criar mecanismos e sistemas que suportem as novas posturas e a¢oes voltadas
para uma gestdo por resultados, inclui profissionais com viséo integradora que
compreendam a necessidade de conhecer o0s diversos processos nos quais estdo
inseridos. Nessa logica de gestdo, além da interacdo com todos os envolvidos, ha uma
necessidade de resposta rapida as crescentes demandas, sejam elas estratégicas ou
operacionais. A autora acrescenta que ajustar o foco para este tipo de gerenciamento é
benéfico as organizagdes como BM, cujo crescimento nas Gltimas décadas tem se
apresentado de forma bastante dindmica. Trata-se, na logica da gestdo proposta, de um
diferencial no servico publico que tera como desdobramento a qualidade na prestacdo de
Servigos.

O objetivo central desta monografia é propor a criacdo de uma estrutura de
indicadores de desempenho para os ndcleos que prestam servigos administrativos em
BM. Além da mensuracdo do desempenho nessas areas, existe a intencdo de que outras
unidades que operam junto com os nucleos tenham o seu desempenho mensurados,
visando a qualidade no fornecimento do servico interno. Quanto a isso, o nivel das
estratégias dentro da organizagdo precisa novamente ser considerado. O principio para a
proposicdo de um indicador de desempenho esta no fato de que ele serd compreendido,
validado ou ndo, somente e apenas, se a estratégia de execucdo dos objetivos
institucionais for esclarecida internamente a todos os colaboradores (TROSA, 2001).

Trata-se de uma mudanca de paradigma para o servi¢o publico, direcionando
todos os colaboradores ao entendimento da missdo institucional, gerando esfor¢os em
conjunto para a sua realizacdo efetiva. A autora citada traz a tona a relevancia que deve
pesar sobre cada um dos envolvidos na prestacdo de um servico, acerca de seu papel
como parte do processo que visa alcancar a misséo. O profissional responsavel por uma
operacgdo administrativa ndo deve se distanciar desta premissa.

Para assegurar o alcance da missdo de BM e sustentar 0 seu posicionamento
competitivo no mercado, esta estrutura de indicadores devera ser adequada aos seus
objetivos (OLIVEIRA, COSTA E CAMEIRA, 2007). A autora deste trabalho reconhece
que a gestdo de servigcos com foco para resultados, além de defini-los previamente,
requer maior envolvimento de unidades funcionais e pessoas, em torno de um objetivo

comum. Assim, como avaliado no Capitulo 3, o sourcing, mais especificamente o



insourcing, se encaixa a realidade de BM como uma solu¢do organizacional,
possibilitando a melhoria dos processos administrativos internos. Quando, de fato,
adotado, este arranjo organizacional prové o alinhamento das relacdes entre parceiros
internos, restabelecendo a qualidade do servigo entre as unidades funcionais nas quais
estéo inseridos e sdo por elas responsaveis.

O papel fundamental dos SLAs é estabelecer padrGes de prazo para o
atendimento e/ou qualidade pré-definidos estando inerente ao processo de melhoria
proposto nesta monografia. Sendo assim, os SLAs devem ser considerados pela
organizacdo nas operacdes realizadas entre as equipes do AADM-VPROD, da SEAPO e
do DEREH. As trés UO estdo inseridas em um contexto de insourcing e, portanto,
devem formalizar as relacdes operacionais entre si, por meio de acordos assinados entre
as partes. Como anteriormente sinalizado, as sugestdes de SLASs para as referidas areas
ndo foram submetidas a um processo de discussdo e nem validadas entre elas. Trata-se
de proposi¢cdes da autora desta monografia, a partir das experiéncias vivenciadas
operacionalmente com essas UO. Nesse sentido, a expectativa é de que o assunto ganhe
forma e seja tratado, posteriormente entre as areas, a fim de realizar os ajustes
necessarios, de acordo com as especificidades de cada UO.

Para a implementacdo de todas as proposi¢Oes contidas nesta monografia, acées
essenciais devem ser consideradas como premissa basica: (1) A validacdo do Catalogo
de Servicos do AADM-VPROD pela chefia de cada departamento da VPROD e as areas
que se constituem intermediérias; (2) A criacdo de um ambiente interno da VPROD na
intranet de BM para disponibilizacdo do Catalogo de Servicos do AADM-VPROD; (3)
A elaboracdo de POP para cada servico elencado no Catalogo de Servigos; (4) O ajuste
do foco para uma Gestao por Resultados pelos demais Nucleos Administrativos de BM;
(5) A criagdo de mecanismos internos que possibilitem resultados executaveis; (6) A
validacdo dos Acordos de Niveis de Servicos pela SEAPO, pelo DEREH e AADM-
VPROD; e (7) Sugerir a utilizacio de SLA nas areas que prestam servigos
administrativos em BM.

A autora, sempre movida pelo sentimento da melhoria continua nos processos
administrativos, afirma que este € o momento para uma inovagdo nesse aspecto,
levando-se em consideracéo, inclusive, a visdo de futuro de BM. O Plano Estratégico do
Instituto chama a atencdo do leitor para as expectativas da unidade em relacdo ao seu
futuro e o desejo de alcangar novos patamares de investimentos em inovagdo

tecnoldgica, nos proximos 10 anos. Para isto, a autora ndo enxerga outro caminho que



ndo a integracdo e o envolvimento de grupos e equipes em torno dos objetivos
estratégicos da organizacdo. Este trabalho fez um destaque a trés deles, os quais
direcionaram as propostas e sugestdes pontuadas nesta pesquisa. Sdo eles: (1)
Atendimento das demandas da salde publica; (2) Satisfacdo do Cliente; e (3)
Fortalecimento da Imagem Institucional. Sem duvida, uma estrutura que possibilite
mensurar a qualidade dos servicos prestados por nucleos administrativos, agregara valor
as iniciativas do Instituto alinhadas a sua re-estruturagdo na area de gestdo,
materializando, conforme abordado neste trabalho, a misséo, a visdo e os valores de
BM.

Os avancgos tecnoldgicos alcangados pelo Instituto, assim como 0 seu
crescimento e a sua modernizacdo na infra-estrutura, fortalecem as iniciativas propostas
nesta agenda, visando o enrijecimento das bases na area de gestdo. Com a evolucao
cada vez mais acelerada na biotecnologia e imunobiol6gicos e, diante da necessidade de
respostas rapidas aos grandes desafios de BM, um processo natural de mudanca tem
sido desencadeado na unidade, nos ultimos anos. Entretanto, esse processo deve
alcancar e permear todas as UO, ndo se restringindo as areas de desenvolvimento
tecnoldgico e pesquisa. Quanto a necessidade de mudanca, a autora é de opinido que
algumas limitagOes tendem a dificultar este processo. Ela reconhece as barreiras de
ordem cultural e da propria estrutura organizacional, como salientado anteriormente.
Contudo, este serd mais um desafio entre tantos ja superados pelo Instituto.

Finalmente, o trabalho desenvolvido pela coordenacdo do AADM-VPROD nos
altimos quatro anos, alinhado & decisdo da DIBIO em consolidar as praticas
administrativas implementadas neste nucleo, aprovando a formacgdo de novos nucleos
com base no modelo da referida UO, corrobora e fortalece as proposi¢Oes feitas nesta
pesquisa. A criagdo e aplicacdo de uma estrutura de indicadores de desempenho para o
AADM-VPROD e a sua ampliacdo aos demais nucleos existentes, deflagra a busca pelo
desempenho nas unidades de apoio administrativo, visando a eficiéncia, eficacia e
efetividade em seus processos operacionais.

Essas dimensBGes somente sdo possiveis, a partir de um sistema de medi¢do que
possibilite controle, gerenciamento e implantacdo de melhorias. Sem uma estrutura de
indicadores de desempenho, essas acfes tornam-se inviaveis dentro da organizacao.
Além disso, tal metodologia possibilita a busca pelo aperfeicoamento constante da
unidade, facilita a tomada de decisGes e as a¢Oes dos gestores e, no que tange a

prestacdo dos servicos administrativos, trara melhoria e modernizagdo aos processos.



Desse modo, garantir a qualidade em unidades funcionais que prestam servicos internos
por meio da proposta realizada neste trabalho €, ainda, dar continuidade ao processo de
re-estruturacdo na area de gestdo, visando a consolidacdo da posicdo de destaque do

Instituto no cenério nacional como produtor de imunobiolégicos.
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