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RESUMO

O objetivo desta monografia ¢ buscar uma melhoria no relacionamento do Centro
Tecnologico do CFN com os seus clientes externos, e consequentemente melhorar a qualidade dos
seus servicos prestados. Por ser uma OMPS-I, os custos necessarios para manutengdo da Unidade,
tanto na 4area administrativa, como na darea produtiva, devem ser cobertos pelas receitas
decorrentes dos servicos contratados pelos clientes. O foco no cliente ¢ uma prioridade do
CTecCFN desde a implantacao do sistema OMPS, quando se passou a ter uma maior preocupagao
com os aspectos da qualidade e gestdo dos processos. Para isto, hoje a OM possui indicadores e
metas estabelecidas para medir o seu desempenho. Posteriormente, serdo coletados os dados para
avaliagdo dos indicadores com relacdo direta ao atendimento dos clientes. A experiéncia indica
um alto indice de satisfagdo dos clientes, o que nao tem refletido fielmente a realidade. Ao final do
trabalho, o estudo pretende buscar solugdes para que os indicadores reflitam de forma fidedigna a

imagem do CTecCFN, servindo de subsidio para as futuras melhorias na qualidade do servigo.

Palavras-chave: cliente, qualidade, indicadores.



AGRADECIMENTOS

Aos meus pais, por estarem sempre ao meu lado, me dando amor e carinho e me
direcionando para o caminho da ética e do conhecimento.

A todos da minha familia, que sdo muito importantes para mim, € me prestam
apoio nos momentos mais dificeis.

A Escola de Guerra Naval, pela oportunidade de me proporcionar novos
conhecimentos.

Ao meu orientador, CF (IM) RENATO CRUZ, que com seu apoio e orientagoes,

foi fundamental na condug@o desta monografia.



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

CASNAV
CFN
CIASC
CMatFN

COFAMAR

CON
CPEO

CRepSupEspCFN

CTecCFN
DAC
DPCP
FFE

FRE

ICT

MB

OMF
OMPS-I
PE
PROGEM
PS

Centro de Analises de Sistemas Navais

Corpo de Fuzileiros Navais

Centro de Instru¢do Almirante Sylvio de Camargo
Comando do Material de Fuzileiros Navais

Conselho Financeiro e Administrativo da Marinha
Comando de Operagdes Navais

Centro da Produgdo de Equipagens Operativas

Centro de Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais
Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais
Divisdo de Atendimento e Controle

Departamento de Planejamento e Controle da Produgao
Forg¢a de Fuzileiros da Esquadra

Fonte de Recursos Escriturais

Institui¢do de Ciéncia e Tecnologia

Marinha do Brasil

Organizagdo Militar Fornecedora

Organizagdo Militar Prestadora de Servicos-Industrial
Planejamento Estratégico

Programa Geral de Manutencao

Pedido de Servico



SUMARIO

T INTRODUGAO. ...ttt 7
2 O PROCESSO DE ATENDIMENTO E RELACIONAMENTO COM OS

CLIENTES. ..ot sn s s e s s s nenss s s annesanens 9
3 IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DO
MACROPROCESSO.......ooooiieieeeeeeeeeeee et 15
4 FORMULACAO DE NOVOS PARAMETROS PARA AVALIACAO DA SATISFACAO
DOS CLIENTES.......ootiuiiiieieieeeeeeeeeee e ee e se s sa s ses s sessenassesasansans 20
S CONCLUSAO. ..ottt ne e ne s nen e 25

REFERENCTIAS ..o e e et 27



1 INTRODUCAO

O Centro Tecnoldgico do Corpo de Fuzileiros Navais (CTecCFN) ¢ uma
Organizagao Militar Prestadora de Servigos-Industrial (OMPS-I) que tem como uma de suas
atividades principais o reparo e a manutencdo dos meios do Corpo de Fuzileiros Navais
(CFN) e da Marinha do Brasil (MB). O CTecCFN, anteriormente denominado Centro de
Reparos e Suprimentos Especiais do Corpo de Fuzileiros Navais (CrepSupEspCFN), teve seu
nome alterado por ter se tornado uma Instituicao de Ciéncia e Tecnologia (ICT). Com isso o
Centro desempenha suas func¢des baseado em trés pilares, a saber: como OMPS-I, exercendo a
manutenc¢do e reparo dos meios navais; como ICT, promovendo o desenvolvimento cientifico,
tecnologico, de inovagdo e de nacionalizagdo de materiais; e como Organizacdo Militar
Fornecedora (OMF), funcionando como um depoésito de suprimentos do material especifico
do CFN. O trabalho apresentado serd limitado ao estudo dos aspectos caracteristicos do
funcionamento como OMPS-I.

Por ser um prestador de servigos industriais, o CtecCFN pauta as suas atividades
nos preceitos da Qualidade Total. Em consequéncia das suas atividades, o CTecCFN se
tornou uma das duas tinicas OM da MB a assinar o Contrato de Autonomia de Gestao, a outra
¢ o Centro de Analises de Sistemas Navais (CASNAYV).

O grau de satisfacdo dos usudrios, com relagdo aos servigos prestados pelo
CTecCFN, tém sido alto nos ultimos anos, apesar da percep¢do de que em varias ocasioes
estas informacgdes ndo refletem a realidade. Desta forma foi identificado o problema a ser
abordado, que ¢ o elevado grau de atendimento em relagdo as metas estabelecidas indicados
nas pesquisas de satisfacdo, gerando uma acomodagdo do CTecCFN na qualidade dos seus
servicos. Sendo assim, a questdo a ser levantada foi a busca de melhorias nos niveis de
controle dos processos.

O grande desafio do trabalho ¢ de responder a pergunta de como podemos
melhorar o nivel de atendimento, tendo em vista que o grau apresentado de satisfagdo dos
usuarios ¢ alto.

O proposito foi identificar elementos e ferramentas possiveis de serem aplicados
em um processo de melhoria na relacdo com os os clientes, fim captar de forma fidedigna as
suas necessidades, para conseqiientemente melhorar o nivel de atendimento e a qualidade dos
servicos prestados.

A fidelidade dos clientes, que em sua maioria sdo as OM da MB, ¢ garantida

principalmente pela especificidade dos meios reparados e a facilidade financeira, ja que as

7



OM pagam os servigos com Fontes de Recursos Escriturais (FRE), que sdo distribuidos para
todas as OM. No entanto, existe uma gama de servigos em que ndo ocorre esta
obrigatoriedade e o CTecCFN sofre a concorréncia externa, por meio da iniciativa privada, e a
perda deste nicho do mercado interno seria um problema para uma organizagdo como uma
OMPS-I. Como ja citado, um dos problemas das organizagdes é a acomodacao, provocando
uma perda na capacidade de identificagdo dos problemas. Também conhecida como cegueira
de ambiente, ¢ uma das grandes causas da deterioracdo organizacional. Dai surge a
necessidade da organizagdo promover obsessivamente o espirito critico de todos e o continuo
desenvolvimento pessoal (MAURITI; MACIEIRA, 2010, p. 230). Este trabalho ¢ relevante
por contribuir para a analise e melhoria de processos de atendimento aos clientes externos do
CTecCFN, e também posteriormente servir para fornecer subsidios para que outras OMPS-I
busquem uma melhoria nas suas gestdes.

Para isto, foram estudados os indicadores de desempenho que possuem relacao
direta com o grau de satisfacdo dos clientes, que sdo os seguintes: qualidade e eficiéncia;
tempo de execugdo dos servicos; e suporte ao cliente. Estes indicadores fazem parte da gestao
de produtos e servicos dos processos finalisticos, constantes do Contrato de Autonomia de
Gestao.

O desenvolvimento do trabalho esta estruturado da seguinte forma: apresentagao
do processo de atendimento e relacionamento com os clientes, e as suas metas/indicadores
decorrentes; identificagcdo dos fatores criticos de cada macro-processo; e formulagdo de novos
parametros dos indicadores de desempenho e avaliagdo da satisfacdo dos clientes.

O desenvolvimento estd baseado na analise de dados nas diversas fontes
disponiveis, como o sistema interno gerencial de controle dos Pedidos de Servigo (PS),
denominado Sistema de Gestdo e Controle da OMPS (SisGesCon); no Relatorio de Servigos
Prestados; e no Relatorio Trimestral de Avaliagdo de Desempenho. As informagdes retiradas
destas fontes estdo diretamente relacionadas com as metas pactuadas e com os indicadores
constantes do Contrato de Autonomia de Gestdo. Em complemento a andlise dos dados
citados, o trabalho esta baseado também na pesquisa bibliografica e na utilizagdo de técnicas

como o ciclo PDCA para melhoria de resultados.



2 O PROCESSO DE ATENDIMENTO E RELACIONAMENTO COM OS CLIENTES

Hoje em dia tem ficado cada vez mais claro que o componente informacao ¢ de
fato muito importante, e este conhecimento ¢ necessario para, dentre outras coisas, saber
captar as necessidades dos clientes por meio de métodos e instrumentos cada vez mais
sofisticados. A prioridade da empresa sdo os consumidores, portanto ¢ necessario, € mesmo
vital para a empresa, que eles se sintam satisfeitos por um longo tempo ap6s a compra do seu
produto ou utilizagdo do seu servico (FALCONI, 2004, p. 11).

Na sintese do controle de processos, devem ser consideradas duas fontes de
realimentacdo que atuem em qualquer processo de trabalho. A primeira ¢ chamada de “voz do
cliente”, e refere-se as percepgdes dos clientes sobre o que ele quer ou como ele reage a
entrega dos produtos ou servigos. A segunda ¢ chamada de “voz do processo”, e refere-se ao
feedback originario de informagdes de analise de dados realizada sobre os resultados dos
processos. A interacdo entre estas duas fontes dard aos gestores as informagdes de retorno
para corrigir ¢ melhorar continuamente os processos de trabalho e os produtos, permitindo
também melhorar continuamente a satisfacao dos clientes (MAURITI; MACIEIRA, 2010, p.
145).

O CTecCFN, sendo uma OMPS-I, realiza a manutengdo e reparo em viaturas
operativas e administrativas; armas portateis e pesadas especificas do CFN; equipagens
operativas; equipamentos Oticos e eletronicos; e servicos diversos nas areas de fundigdo,
tratamento de superficie, metalurgia, usinagem, carpintaria ¢ capotaria. Além disso, possui
também um Centro de Produ¢do de Equipagens Operativas (CPEO), que realiza a confeccao e
producdo de equipagens em lona e couro. A descricdo detalhada dos servicos prestados pelo
CTecCFN esta no documento EMA-429 (BRASIL, 2009).

As OMPS-I s3o unidades que prestam servico a outras unidades, mediante a
aprovacao de um orcamento, calculado com base nos custos, despesas e necessidade de mao-
de-obra para determinado servigco. O sistema OMPS trouxe como principais beneficios a
contabilidade de custos e um certa independéncia no gerenciamento dos seus recursos e da
OM como um todo. Pela sistematica OMPS, esta deve cobrir 0s seus custos operacionais com
o seu faturamento. Entre os custos bancados pelas receitas dos servigos produzidos no
CTecCFN, se destacam os custos para a produ¢do e o pagamento de compulsorios (luz, dgua,

telefonia, gas). Sendo assim, as OMPS possuem alguns aspectos comuns as empresas



privadas, principalmente em aspectos como busca da satisfacdo dos clientes, produtividade,
gestdo de processos, faturamentos e outros.

A preocupagdo com a gestdo e qualidade faz parte da tradigdo da OM desde a
implantacdo da filosofia OMPS em 1994, seguido pela assinatura do Contrato de Autonomia
de Gestdo em 1999, e com a decorrente implementagdo do Planejamento Estratégico (PE). O
Contrato de Autonomia de Gestdo trouxe como beneficios a imposi¢ao da elaboragdo do
Planejamento Estratégico e a ado¢do de indicadores, proporcionando um significativo impulso
na melhoria da sua gestdo. Nos dias atuais, se destacam a Certificagdo na norma ABNT NBR
ISO 9001:2008 das oficinas de Teste ¢ Reparo em Bombas e Bicos Injetores e de Teste de
Motores de Combustao Interna; e a conquista do Prémio Qualidade Rio na Categoria Prata
nos anos 2010 e 2011.

No aspecto da qualidade deve-se ressaltar também a ativagdo a partir do ano de
2003 do Conselho de Gestdo. Este conselho retne-se mensalmente, e se trata de uma
ampliacdo de Conselho Econdmico, entdo além das prestagdes de contas e da andlise do
aspectos financeiros, sdo discutidos assuntos diversos como: produtividade, cumprimento das
metas, acompanhamento dos indicadores, planejamento, dentre outros. E ainda na busca da
exceléncia em seu modelo de gestao, foi criado no CTecCFN a Assessoria da Qualidade, setor
ligado diretamente ao Comandante da Unidade.

Os seus principais clientes sdo as Organizagdes Militares do CFN e da MB, com
énfase nas OM do CFN e principalmente as Unidades da For¢a de Fuzileiros da Esquadra
(FFE), devido a especificidade do material operativo (segundo os dados historicos extraidos
do SisGesCon, nos ultimos cinco anos foi observado um patamar acima de 95 % dos PS
recebidos anualmente oriundos das OM da MB). A maior prioridade do CTecCFN com
relagdo as suas metas de producdo ¢ o cumprimento do Programa Geral de Manutengdo
(PROGEM) das viaturas operativas do Comando de Operacdes Navais (CON), seja pelo seu
faturamento ou pelo fator estratégico, proporcionando a prontiddo dos meios operativos do
CFN.

Com relagdo aos seus principais clientes, 0 CTecCFN possui uma certa garantia
de fidelidade devido a trés aspectos basicos: por norma regulamentar, que os instrui a realizar
o servigo no CTecCFN; pela facilidade financeira em pagar os servicos com Fontes de
Recursos Escriturais, subsidiadas para as OM; e das caracteristicas proprias dos meios

militares, limitando a concorréncia da iniciativa privada, podendo ser citados como exemplos

10



os servicos em viaturas blindadas, o armamento de uma forma geral e os equipamentos
eletronicos de comunicacdes de campanha.

De acordo com o Planejamento Estratégico, na anélise do ambiente externo, foi
observada como oportunidade de crescimento da OMPS-I a possibilidade de ampliacao da sua
carteira de clientes para Orgdos Publicos fora do ambito da Marinha do Brasil e para as
empresas privadas. Inclusive ja sdo realizados alguns servicos para clientes externos a MB,
como por exemplo para as Policias Civil e Militar, e a realizagdo de servicos particulares
(normalmente para militares da propria MB), mas ainda num patamar minimo em comparagao
ao total de servicos realizados. No entanto, para estes clientes potenciais, com relacdo a
servicos industriais de manutengdo comuns, como por exemplo em viaturas administrativas,
servicos de metalurgia, usinagem e outros; o CTecCFN sofre a concorréncia direta da
iniciativa privada.

O setor responsavel pelo gerenciamento e controle de todos os Pedidos de
Servico, assim como todas as informagdes prestadas aos clientes ¢ o Departamento de
Planejamento e Controle da Produgdao (DPCP), conforme a estrutura organizacional do

CTecCFN mostrada no organograma abaixo:

ORGANOGRAMA DO CENTRO TECNOLOGICO DO CFN

COMANDANTE
IMEDIATO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO DE PLANEJAMENTO DE CIENCIA,
INDUSTRIAL DE SUPRIMENTOS DE INTENDENCIA DE ADMINISTRACAO E CONTROLE TECNOLOGIA E
DA PRODUCAO INOVACAO

Figura 01 — Organograma do CTecCFN

Fonte — Regimento Interno do CTecCFN

O contato direto com os clientes ¢ feito no DPCP por meio da Divisdo de
Atendimento e Controle (DAC). A secao de Atendimento ¢ responsavel pelo recebimento dos

PS e dos meios a serem manutenidos, assim como pela entrega dos meios reparados. Nesta
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secdo também ¢ realizada a inspeg¢do final do controle de qualidade dos materiais
manutenidos/reparados.

J4 na Secdo de Controle, foi instituida a funcdo do Gerente de Servigo, que
funciona como um facilitador que interage com os setores da OM, para que em todas as fases
do processo produtivo ele passa acompanhar e agilizar a execucdo do servico, estando sempre
em condigdes de responder por este. Estes Gerentes de Servigo especificos para cada tipo de
meio representam uma melhora no relacionamento com os clientes e foco no servigo. Os
contatos com os clientes sdo feitos de trés modos, a saber: por meio de visitagdo; através de
contato telefonico, via Servigo de Atendimento ao Cliente (SAC), servigo disponibilizado no
DPCP; e por meio do tramite de mensagens, onde sao informados varios assuntos, como por
exemplo envio de orcamento, pronto do servigo e previsdo de prontificagao.

Outro aspecto importante extraido do Planejamento Estratégico, agora na analise
do ambiente interno, ¢ a constatacdo de uma grande caréncia na divulgagdo de seus produtos,
sendo esta uma area a ser explorada para a captacao de novos clientes e manutengdo dos
existentes. Esta divulgagdo se restringe a pagina do CTecCFN na INTRANET e INTERNET,
e notas esporadicas em BONO.

O mais importante meio de avaliagdo dos clientes, sobre a imagem do CTecCFN,
¢ o Relatorio de Servigos Prestados. Este relatorio € regulado pela publicacio CMatBoTec n°
MAR 31000-002/2006, criado pelo Comando do Material de Fuzileiros Navais (CmatFN),
que ¢ o Comando Imediatamente Superior do CTecCFN, e tem o intuito de aprimorar a
supervisao e a analise de desempenho da OMPS-I.

O relatorio de Servigos Prestados ¢ preenchido mensalmente e constituido de trés
partes, que sdo: dados dos PS em andamento, dados dos PS finalizados no més corrente e
avaliacdo de requisitos referente aos PS prontificados. Com relagdo aos PS prontificados o
cliente avalia os seguintes requisitos: qualidade e eficiéncia; tempo de execucao dos servigos;
suporte ao cliente; acessibilidade; e comunicagdo. Estes requisitos sdo avaliados nos conceitos
6timo, muito bom, bom, regular e ruim; e ainda disponibiliza um campo “sugestdes”, para que
o cliente possa expor seus comentarios ou outras informacdes pertinentes a prestacdo de
servigos. Os critérios para avaliagdo das OM sobre a OMPS-I estdo descritos no item 2.3 do
documento.

Por ser um OM com Contrato de Autonomia de Gestdo, sao avaliados o
desempenho operacional, estratégico e o atingimento das metas pactuadas, por intermédio de

relatério gerenciais e de produtividade apresentados periodicamente ao Conselho Financeiro e
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Administrativo da Marinha (COFAMAR). O desempenho ¢ medido por meio de indicadores
definidos no Planejamento Estratégico, conforme os seguintes objetivos: manutengdo da
proficiéncia do CFN; gestdo orcamentdria e financeira; gestdo de processos relativos aos
fornecedores; gestdo de produtos e servigos dos processos finalisticos; gestdo de pessoal;
gestdo de suprimentos; e gestdo de programas.

“Os indicadores de desempenho funcionam como itens de controle do processo,
que sdo indices numéricos estabelecidos sobre os efeitos de cada processo para medir a sua
qualidade total” (FALCONI, 2004, p. 21). Segundo Ishikawa (1985), “se vocé ndo tem item
de controle, vocé ndo gerencia”. Eles medem o grau de atendimento das necessidades de
nossos clientes, verificam se eles estdo satisfeitos.

Os indicadores de desempenho estudados sdo aqueles que possuem ligagdo direta
com os requisitos avaliados pelos clientes no Relatorio de Servigos Prestados, conforme as
formulas para célculo dos indicadores, extraidos do Planejamento Estratégico, mostrados
abaixo:

- Qualidade e Eficiéncia: indica a relagdo entre a quantidade obtida de conceitos otimo e
muito bom, e o total de avaliagdes de qualidade e eficiéncia.

- Tempo de Execugdo dos Servigos: indica a relagdo entre a quantidade obtida de conceitos
6timo, muito bom e bom, ¢ o total de avaliagdes de tempo de execucdo dos servigos.

- Suporte ao cliente: indica a relagdo entre a quantidade obtida de conceitos 6timo, muito
bom e bom, e o total de avaliagdes de atendimento e informagdes prestadas aos clientes.

Os indicadores de desempenho sdo avaliados trimestralmente e seus indices sao
informados no Relatorio de Avaliacdo de Desempenho, que ¢ encaminhado ao CMatFN,
servindo como subsidio para a reunido do COFAMAR, quando sdo avaliadas entre outros
assuntos, o desempenho de todas as OMPS-I da MB. No entanto, os indicadores sdo
calculados e acompanhados mensalmente, e apresentados internamente na reunido do
Conselho de Gestao, para controle e tomada de acdes corretivas quando necessario.

Para os indicadores estudados foram atribuidas as seguintes metas, conforme o
Contrato de Autonomia de Gestdo:

- Meta 4.2: Obter conceitos entre 6timo ¢ muito bom, em pelo menos oitenta por cento das
avaliacdes de qualidade e eficiéncia, em cada exercicio financeiro;
- Meta 4.3: Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo menos noventa por cento

das avaliacdes de tempo de execugdo dos servigos, em cada exercicio financeiro; e
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- Meta 4.4: Obter conceitos entre 6timo, muito bom e bom, em pelo menos noventa por cento
das avaliacoes de atendimento e informagdes prestadas ao cliente, em cada exercicio
financeiro.

Foram analisados os Relatorios de Avaliacdo de Desempenho nos ultimos trés

anos, ¢ os resultados apresentados estao relacionados na Tabela 01:

GESTAO DE PRODUTOS E SERVICOS DOS PROCESSOS FINALISTICOS

INDICADORES QUALIDE E EFICIENCIA TEMPO DE EXECUGAO DE SERVICOS SUPORTE AO CLIENTE

PERIODO % NOTA % NOTA % NOTA
1° TRI 2009 100 10 100 10 100 10
2° TRI 2009 100 10 100 10 100 10
3° TRI 2009 100 10 100 10 100 10
4° TRI 2009 100 10 100 10 100 10
1° TRI 2010 100 10 100 10 100 10
2°TRI 2010 79 9 86 9 100 10
3°TRI 2010 100 10 100 10 100 10
4° TRI 2010 100 10 96 10 100 10
1°TRI2011 99 10 80 8 100 10
2°TRI 2011 99 10 84 8 100 10
3°TRI2011 100 10 100 10 100 10
4° TRI 2011 99 10 94 10 100 10

TABELA 01 - Levantamento historico dos indicadores
Fonte — Relatoérios de Avaliagcao de Desempenho - CTecCFN

Apos andlise da Tabela, seguem-se as seguintes observagoes:

a) indicador de qualidade e eficiéncia: nas doze avaliagdes verificadas, onze atingiram a
meta estabelecida (indice acima de 80%), sendo que em oito ocasides foram atingidos
o indice méximo (100%). Somente no 2° trimestre de 2010 ndo foi atingida a meta,
sendo verificado um indice de 79% e nota 9;

b) indicador de tempo de execugdo dos servigos: nas doze avaliagdes verificadas, nove
atingiram a meta estabelecida, sendo que em sete ocasides foram atingidos o indice
maximo. As trés avaliagdes que ndo atingiram a meta, obtiveram nota 9 e nota 8 (duas
ocasioes); e

c) indicador de suporte ao cliente: as doze avaliagdes observadas atingiram a meta
estabelecida e obtiveram o indice méximo (100%).

Portanto constata-se que as avaliagdes das OM clientes nos ultimos anos, referente
aos servicos prestados pelo CTecCFN, tém sido extremamente favoraveis, indicando um alto
grau de satisfacdo dos clientes.

Verifica-se que o CTecCFN possui culturalmente um compromisso com a

qualidade, que foram sedimentados progressivamente desde a implanta¢do do sistema OMPS.
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Sao observados diversos aspectos que caracterizam a Qualidade Total, como por exemplo:
foco no cliente, preocupacao em medir os seus resultados operacionais, utilizacao de itens de
controle (indicadores) para medi¢cdo da qualidade e outros. No entanto, o altissimo indice de
satisfacdo nos ultimos trés anos dos indicadores estudados, levam a um questionamento da
eficacia dos atuais niveis de controle do processos praticados. Os dados obtidos indicam o
momento de se buscar uma melhoria nos niveis de controle, provocando um “salto de
qualidade” na organizacdo. Esta melhoria ¢ essencial na garantia da sobrevivéncia das
empresas, para adequa-las as constantes mudancas da sociedade e torna-las competitivas no

mercado.

3 IDENTIFICACAO DOS FATORES CRITICOS DO MACROPROCESSO

De acordo com Falconi (2004), o controle de processo consta essencialmente de
trés agdes fundamentais, que sdo: estabelecimento da diretriz de controle (planejamento),
manuten¢do do nivel de controle e alteragdo da diretriz de controle (melhorias). O
estabelecimento da diretriz de controle ¢ composto da meta, que ¢ o nivel de controle e pelo
método, que sdo os procedimentos necessarios para se atingir a meta. A manutenc¢do do nivel
de controle, também chamada de manutengdo dos padrdes, depende do cumprimento dos
padrdes estabelecidos na etapa anterior. J4 na alteragdo da diretriz de controle, também
denominada melhoria dos padrdes, sao alteradas a meta e o método, e a alteragdo ¢ feita por
meio do “método de solucdes de problemas".

Com relacdo ao que foi mostrado no item anterior, constata-se que o CTecCFN
atualmente cumpre as duas primeiras fases do controle de processo, ou seja, hd o
estabelecimento da diretriz de controle, j& que existem metas e métodos decorrentes do
Contrato de Autonomia de Gestao; e temos a manutenc¢ao do nivel de controle, ja que quando
ocorrem desvios sdo realizadas agdes que atuam tanto no resultado como na causa do desvio,
evidenciadas nas reunides do Conselho de Gestao. No entanto, com relagdo a terceira fase do
controle do processo, que ¢ a alteracdo da diretriz de controle, ele ndo esta desenvolvido de
forma suficiente no CTecCFN. O problema entdo apresentado se tornou uma excelente
oportunidade de melhoria no desenvolvimento desta fase.

Devemos agora conceituar o que seria denominado um problema. Segundo
Mauriti (2010), “problemas sdo resultados ou acontecimentos diferentes do esperado,
provocando danos, riscos ou desconforto”. Para Falconi (2004), “problema ¢ um resultado

indesejavel de um processo, ¢ um item de controle com o qual ndo estamos satisfeitos”. Os
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problemas originarios da avaliacdo da satisfagdo das necessidades dos clientes (avaliagdo de
produto e processos) sdo prioritdrios para empresa. Para Mc Gregor, “a maior parte do
trabalho de um gerente ¢ resolver problemas”. Portanto segundo Falconi (2004), um bom
gerenciamento deve saber localizar/identificar os problemas e aprender a resolver estes
problemas. Numa organizacao qualificada devemos transformar todos as pessoas em eximios
solucionadores de problemas, ensinado-lhes um método para solugdo de problemas.

Fora o problema da acomodacdo, que limita a capacidade de identificagdo dos
problemas, outra pratica muito comum, responsavel por danos em diversas organizagdes, ¢ a
falta de pratica de analise de processo, haja visto que muitas decisdes gerenciais sao tomadas
somente com base na intuicdo, experiéncia e bom senso. O mais correto seria sempre analisar
os problemas com base nos fatos e dados, para somente apoOs esta andlise, sejam tomadas as
decisdes necessarias. Normalmente, a solu¢do de problemas ¢ bem complexa, exigindo mais
do que as providéncias triviais da rotina estabelecida (MAURITI; MACIEIRA, 2010, p 229).

Para solucionar o problema apresentado foi precedida uma analise de processo,
conduzida de maneira seqiiencial por meio de método de solugcdo de problemas. Analise de
processo tem como objetivos determinar a causa fundamental de um problema e identificar as
causas principais de um item de controle que se deseja controlar. O método de solugdo de
problemas nada mais ¢ do que o ciclo PDCA utilizado para melhoria de processos. O ciclo
PDCA ¢ um método para a pratica do controle, e ¢ composto de quatro fases de controle:
planejamento (P), quando sdo estabelecidas as metas e o método; execucdo (D), quando
ocorre a execugdo propriamente dita das tarefas e efetuado a coleta de dados; verificagao (C),
quando sdao comparados os dados coletados com os resultados esperados conforme a meta
planejada; e agdo corretiva (A), quando ocorrerdo as agdes para correcdo dos desvios

detectados. O método de solugdo de problemas pode ser sintetizado na Tabela 02:
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PDCA FLUXOGRAMA FASE OBJETIVO
1 Identificacdo do Problema | Definir claramente o problema e
reconhecer sua importancia
Observagao Investigar as caracteristicas
5 especificas do problema com uma
visdo ampla e sob vérios pontos de
vista
3 Andlise Descobrir as causas fundamentais
4 Plano de Agao Conceder um plano para bloquear as
causas fundamentais
5 Acdo Bloquear as causas fundamentais
6 Verificagdo Verificar se o bloqueio foi efetivo
? Bloqueio foi efetivo?
7 Padronizagao Prevenir contra o reaparecimento do
problema
A Conclusao Recapitular todo o processo de
8 solugdo do problema para trabalho
futuro

TABELA 02 — Método de Solucdo de Problemas
Fonte — Controle da Qualidade Total (FALCONI, 1992, p. 239)

O método de solucdo de problemas, buscado nas fases do PDCA, ¢ subdividido
em oito fases. Na fase da verificagao (C), ¢ feito um questionamento, € caso o bloqueio nao
tenha sido efetivo, deve-se retornar a fase 2 de observagao e rever todos os passos realizados
até entdo. O presente trabalho serd concentrado nas quatros fases do planejamento (P), ja que
as demais agdes dependeriam de uma agdo externa da propria OM, e consequentemente
demandariam um tempo maior para efetivagao.

Na fase 1, que ¢ a identificagdo do problema, tem-se o problema definido ¢ o
reconhecimento da sua importancia, ja4 que as constantes avaliagdes altas fazem com que o
CTecCFN nao se preocupe em melhorar a qualidade dos seus servigos, ficando assim
estagnado. Isto acaba sendo um entrave no interesse da OMPS-I em ampliar o seu mercado
para unidades da MB (principalmente para OM da Armada) e Orgdos extra-MB, e se tornar
competitivo num mercado que sofre a concorréncia direta da iniciativa privada.

Um dos fatores que influenciam a formagdo das expectativas do cliente em
relagdo ao servico a ser prestado ¢ a comunicacao boca a boca. Este tipo de comunicagdo esta
baseada nas impressdes anteriores percebidos pelos clientes, que sdo passadas para pessoas
proximas e clientes com potencial. Estas impressdes podem ser positivas ou negativas, €

infelizmente ¢ mais eficaz quando a impressao e negativa (PALADINI, 2012, p. 339).
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No caso especifico do CTecCFN, com relagdo a comunicagao boca a boca com os
clientes, em muitos ocasides sdo observadas opinides dissonantes com o altissimo grau das
avaliacdes do Relatorio de Servigos Prestados.

Na fase 2 — Observagdo, sdo investigadas as caracteristicas proprias do problema
com uma visdo ampla e sob varios pontos de vista. Foram pesquisadas as caracteristicas do
problema por meio de coleta de dados, e analisados separadamente os seguintes pontos,
conforme as orienta¢des contidas na CMatBotec n MAR 31000-002/2006:

a) Tempo — as avalia¢des sdo realizadas mensalmente, os dados sdo coletados no DPCP para
calculo dos respectivos indicadores e apresentados na reunido de Conselho de Gestio;

b) Local — todas as OM do CFN encaminham o Relatorio de Servigos Prestados, tanto as OM
da sede como as fora de sede, que sdo os Grupamentos Operativos espalhados por todo o
Brasil. Nao sdo observadas diferencas substanciais nos relatoérios motivados pela localidade
da OM. E claro que a OM fora de sede demora mais a receber o seu material
reparado/manutenido, devido a limitagdo logistica para transporte do material. No entanto
para computo do tempo de execucdo dos servigos, a OM considera a mensagem de pronto da
OMPS como a data de prontificagdo e ndo o recebimento do material, portanto ndo influencia
na avaliacdo deste requisito;

c¢) Tipo — as OM avaliam todos os PS prontificados no corrente més, independente do tipo de
servico realizado. E comum que tenhamos durante um més uma diversidade de itens
reparados por OM, como por exemplo: viaturas, armas, equipamentos eletronicos e outros. A
avaliagdo ¢ unica referente a este conjunto de itens, ¢ ndo separadamente por cada tipo de
item; e

d) Individuo — os relatorios sdo feitos pelas Se¢des de Logisticas da OM, e normalmente sao
assinadas pelo Oficial de Logistica.

A fase 3 — Anadlise, tem como objetivo principal descobrir as causas fundamentais.
Como tarefa inicial foram listados todas as possiveis causas do problema apresentado. Para
isso deve ser formado um grupo de trabalho, composto por pessoas com conhecimento
técnico para poderem contribuir na identificacdo das causas. O grupo de trabalho foi formado
pelos Gerentes de Servicos do DPCP com maior experiéncia na fun¢do. Para se chegar a lista
das possiveis causas do problema o grupo formado utilizou a técnica do brainstorming. As
causas assinaladas foram analisadas e foram eliminadas as causas consideradas menos
provaveis, baseadas nos dados levantados e na experiéncia do grupo. Foram entdo definidas

pelo grupo as causas mais provaveis, relacionadas abaixo:
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- falta ou deficiéncia de critérios para avaliagdo dos requisitos da OMPS-I;
- desinteresse por parte do pessoal que preenche o Relatério de Servigos Prestados; e
- corporativismo na avaliagdo das OM clientes.

Com relagdo a primeira causa apresentada, ela ¢ constatada pela avaliagdo do item
2.3 do Relatério de Servicos Prestados. No requisito qualidade e eficiéncia ndo existe
parametro para a sua avaliagdo. Quanto ao tempo de execugao dos servicos (presteza) também
ndo ficam claros os critérios para a sua avaliagdo. Para ilustrar esta falta de critério na
avaliacdo do tempo serdo relatados a seguir os seguintes exemplos. Uma arma portatil foi
prontificada em 280 dias e foi avaliada como 6tima; enquanto que uma viatura UNIMOG,
viatura de porte pesado, que realizou o servigo de revisdo geral em todos os seus sistemas e
foi prontificada em 40 dias, foi avaliada como bom.

Pesquisando diversos Relatorios de Servicos Prestados, foram observados
diversos casos em que o mesmo tipo de meio a ser reparado possui tempos de prontificagao
variaveis. Comparando varios casos do mesmo tipo de meio, foi verificado que existem
situacdes em que o meio levou um tempo menor para ser reparado, mas recebeu um conceito
menor em relagdo a outro item que demorou mais tempo para ser prontificado. Portanto, a
falta de parametro provoca este tipo de “discrepancia”.

Com relacao ao desinteresse observado, ele estd intimamente relacionado a uma
relativa obrigatoriedade das Unidades em contratar o CTecCFN, seja motivado por norma
regulamentar, pelo uso dos recursos escriturais ou pelas caracteristicas especificas dos meios
militares. Este desinteresse é conseqiiéncia de acomodacdo e desconhecimento dos preceitos
da Qualidade Total. As Unidades poderiam exercer melhor a sua posi¢ao de cliente,
fornecendo subsidios necessarios ao funcionamento mais eficaz de sistema como um todo.

Sobre a ultima causa apresentada, o CTecCFN esta envolvido em uma situagao
atipica, ja que os seus principais clientes fazem parte da mesma instituicdo. Como o Relatorio
de Servigos Prestados ¢ um documento formal, que ¢ encaminhado por Oficio via
COMIMSUP da OM cliente e enviado ao COMIMSUP do CTecCFN, uma critica mais
acentuada poderia ndo ser vista com “bons olhos” pelas autoridades envolvidas. Existe
também o aspecto da hierarquia, que € um dos pilares do militarismo, e praticamente todos os
Comandantes das OM clientes sao mais modernos que o Comandante do CTecCFN.

Com a defini¢do do problema a ser estudado, criou-se a oportunidade para o
desenvolvimento da terceira agdo do controle do processo, denominada alteracdo da diretriz

de controle (melhorias). O método utilizado foi o “método de solugao de problemas”, baseado
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no ciclo PDCA. Foram estudadas as trés etapas iniciais da fase de planejamento, sendo
identificadas e analisadas as causas fundamentais do problema apresentado. Em continuidade

ao trabalho, foram desenvolvidas a¢des para bloqueio destas causas identificadas.

4 FORMU~LACAO DE NOVOS PARAMETROS PARA AVALIACAO DA
SATISFACAO DOS CLIENTES

Nesta etapa do trabalho foi executada a terceira agdo fundamental do controle de
processo, que ¢ a alteragdo da diretriz de controle (melhorias). Na alteracdo da diretriz de
controle sdo alteradas a meta e o método, por meio do método de solugdo de problemas. A
altera¢do da meta significa alterar a faixa de valores proposta para o item de controle, alterar o
nivel de controle. A alteracdo do método significa alterar os procedimentos-padrao de tal
forma que o novo nivel de controle seja atingido (FALCONI, 2004, p. 30). A principio a
prioridade ¢ a alteragao do método da avaliagao dos clientes.

O ciclo PDCA ¢ uma ferramenta indispensavel para o controle da qualidade nas
organizagdes, ¢ pode ser utilizado tanto para manter como para melhorar as diretrizes de
controle do processo. Na manuten¢do do nivel de controle se trabalha com um processo
repetitivo e consta essencialmente do cumprimento de procedimentos-padrdo de operagdo. Ja
no ciclo PDCA para melhorias sdo trabalhados processos ndo repetitivos, sdo efetuados
procedimentos proprios para se atingir a meta. A melhor maneira de se obter melhorias
continuas ¢ pela conjugacgdo dos tipos de gerenciamento, Manuteng¢do e Melhorias, conforme

o mecanismo ilustrado na figura 02:

("QC STORY")
@ METODO DE
SOLUCAO DE
PROBLEMAS

(ltem de

Controle)

/]
MELHOR
ko

FIGURA 02 — Conceito de Melhoria Continua Baseado no Ciclo PDCA
Fonte — Controle da Qualidade Total (FALCONI, 2004, p. 38)
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A figura 01 representa de maneira clara o ciclo PDCA nos modos Manutengdo e
Melhorias. Interpretando a citada figura, verifica-se que inicialmente o processo esta num
estdgio de manuten¢do, com procedimentos-padrdo, mas produzindo resultados insatisfatorios
(representado pela linha reta na horizontal). Este resultado indesejavel € o problema, que deve
ser solucionado atuando nas suas causas, para que o resultado indesejavel ndo volte a ocorrer
(linha reta vertical levemente inclinada). Apos resolvido o problema, o processo passa para
um outro nivel, quando sdo adotados novos procedimentos-padrao, restabelecendo o modo de
Manutengdo. O CTecCFN se situa exatamente no ponto em que O processo nao esta
produzindo resultados satisfatorios, necessitando resolver este problema, para atingir um novo
patamar de controle. Concluindo, conforme Mauriti (2010), “os melhores resultados de
realizacdo de quaisquer processos e de seus de seus subprocessos sdo conseguidos fazendo
girar constantemente o ciclo PDCA”.

Dando continuidade ao desenvolvimento do método de solugdo de problemas
baseado no ciclo PDCA, inicia-se a fase 4 do planejamento, que ¢ o Plano de Acao. Esta fase
tem o objetivo de conceder um plano para bloquear as causas principais identificadas na fase
anterior. As agdes a serem tomadas para bloqueio das causas identificadas devem atentar para
os seguintes pontos: devem ser tomadas sobre as causas fundamentais e ndo sobre os seus
efeitos; e devem evitar produzir efeitos colaterais. O grupo de trabalho foi novamente reunido
para propor e definir por consenso as acdes necessarias para a solugdo dos problemas.

Sobre a primeira causa identificada, falta ou deficiéncia de critérios para avaliagao
dos requisitos da OMPS-I, sdo apresentados os parametros e critérios para avaliagdo referente
aos indicadores de qualidade e eficiéncia; tempo de execucao de servigos; e suporte ao cliente.
Sdo analisados separadamente cada um dos trés requisitos avaliados.

Iniciando com o indicador de qualidade e eficiéncia, foram selecionadas as
caracteristicas para serem utilizadas como pardmetros na avaliagdo do referido indicador:
confiabilidade, competéncia, consisténcia, credibilidade e entrega do servigo. Segundo
Paladini (2012), seguem as defini¢cdes das caracteristicas listadas:

- Confiabilidade: habilidade em realizar o servigo contratado de forma confiavel e apurada;

- Competéncia: possuir a necessaria habilidade e conhecimento para efetuar o servigo;

- Consisténcia: grau de auséncia da variabilidades entre a especificacao e o servigo prestado;

- Credibilidade: honestidade, tradi¢ao e confianga no servigo;

- Entrega do Servico: providenciar a entrega de forma rapida e segura, sem atraso devido a

alguma deficiéncia na qualidade do servigo solicitado.
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Os parametros devem ser avaliados da seguinte forma: atende, atende com
restricao e nao atende. A seguir devem ser pontuados em 2,1¢e 0; respectivamente conforme as
avaliagdes. Apos a avaliagdo dos cinco itens, deve-se somar as pontuacgdes para obten¢do do
indice de qualidade. O indice obtido determina o conceito a ser definido, conforme mostrado
abaixo:

- indice 10 e 9: conceito 6timo;

- indice 8 e 7: conceito muito bom;
- indice 6 € 5: conceito bom;

- indice 4 e 3: conceito regular;

- indice 2, 1 e 0: conceito ruim.

A seguir sdo definidos os critérios para o indicador de tempo de execu¢do dos
servicos. Antes da definicdo dos critérios cabe uma explicagdo: o CTecCFN ndo possui uma
tabela de tempo estimado de prontificacdo dos seus servigos oferecidos. Isto se deve a elevada
gama de servigos prestados e da amplitude de combinagdes possiveis de servigo para cada
tipo de meio trabalhado, como por exemplo pode ser citado o caso da viatura operativa, que
possui diversos sistemas a serem manutenidos, conforme o pedido do cliente. Obviamente
esta tabela poderia ser desenvolvida no futuro, no entanto ela ndo faz parte do escopo do
trabalho apresentado. Apesar disto, a previsao de prontificacdo ¢ possivel apds o
delineamento do servigo, quando se determina a necessidade da mao-de-obra a ser utilizada, o
material necessario e a terceirizagdo de servigos (quando necessario). A previsao ¢ informado
ao cliente por mensagem (conforme descrito no Relatério de Servigos Prestados), junto com o
envio do orcamento do servigo.

O prazo estipulado para prontificagdo seria a base para avaliagdo das OM,
conforme descrito abaixo:

- conceito 6timo: caso a prontificacdo dos servigos seja dada até a data prevista;

- conceito muito bom: caso a prontificacdo dos servigos seja dada até cinco dias apos a data
prevista;

- conceito bom: caso a prontificacdo dos servigos seja dada até quinze dias apds a data
prevista;

- conceito regular: caso a prontificacdo dos servigos seja dada até trinta dias apds a data
prevista;

- conceito ruim: caso a prontificagdo dos servigos seja dada apos trinta dias da data prevista.
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Finalizando, sdo definidos os novos critérios para avaliacdo do indicador de
suporte ao cliente. Atualmente o CTecCFN utiliza as avaliagdes dos requisitos suporte ao
cliente, acessibilidade e comunica¢do; do Relatorio de Servicos Prestados, para calculo do
indicador. A sugestdo ¢ de reduzir para somente um requisito, denominado suporte ao cliente,
com as seguintes caracteristicas, assim definidas:

- Atendimento: nivel de atencdo dos funcionarios no contato com os clientes, também levando
em consideracao o tempo de espera no atendimento;

- Acesso: avalia a facilidade de contato com a OMPS-I;

- Comunicagdo: avalia a quanto a OMPS-I mantém o cliente informado durante o andamento
de seus PS;

- Resposta: vontade de ajudar o cliente e fornecer servigos rapidos;

- Cortesia: respeito, consideragao e afetividade no contato pessoal.

Os parametros de avaliagdo (atende, atende com restricdo e¢ ndo atende), a
pontuacgdo e o calculo dos indices para definigao do conceito sdo obtidos de forma similar ao
do indicador de qualidade e eficiéncia.

Sobre a outra causa observada, referente ao desinteresse e desconhecimento dos
principais clientes, gerado pela acomodagdo devida a uma certa obrigatoriedade em uma parte
consideravel dos servigos solicitados pelas OM, requer uma consideracdo mais ampla do
assunto. Nao se trata de um problema de fécil e rapida solucao, ja que requer uma mudanca na
mentalidade de todo o seu pessoal. Também ndo ¢ um problema que dependa exclusivamente
do CTecCFN, mas da Marinha como um todo. No entanto, algumas agdes podem ser tomadas
para minimizar o problema e promover uma maior conscientizagdo do pessoal. Para isto o
CTecCFN deve buscar uma maior aproximacdo com os seus clientes por meio de eventos
como visitagdes, palestras e simpdsios; e procurar melhorar a divulgacdo dos seus produtos e
procedimentos. No momento vem ocorrendo regularmente duas praticas que ajudam na
melhoria do relacionamento com os seus clientes. A primeira ¢ a participagdo no curso de
Manutencdo e Logistica para Oficiais realizado no Centro de Instrugdo Almirante Sylvio de
Camargo (CIASC), constando de aula tedrica sobre as funcdes logisticas Manutengdo e
Suprimentos, desenvolvidas na OMPS; e visita as instalagdes. A segunda pratica ¢ a
participacao no Estdgio Preparatorio dos Futuros Comandantes das OM do CFN, compondo
de uma palestra proferida pelo Comandante do CTecCFN, seguida de visita as dependéncias

do Centro.
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Com relagdo a ultima causa principal identificada pelo grupo formado, que ¢é o
corporativismo, provocando uma distor¢do na avaliagdo, muito do que foi expresso sobre a
analise da causa anterior se aplica também para combater esta causa. Um agdo adicional a ser
tomada seria promover a desburocratizacdo no processo de avaliagdo, isto ¢é, que a
comunicacdo fosse estabelecida com o minimo de interferéncia possivel, sendo processada
diretamente entre os setores envolvidos, que sdao as Sec¢des de Logistica das OM e o DPCP.
Na prética, isto poderia ser melhorado com a implementacdo da avaliagdo dos clientes, que
nada mais ¢ do que a pesquisa de satisfacdo, sendo realizada diretamente por meio do site do
CTecCFN.

Desta forma foram definidas as acdes a serem implementadas para bloqueio das
causas identificadas, representada pela etapa 4 (Plano de A¢do) da fase de planejamento (P)
do ciclo PDCA.

O foco do trabalho apresentado referente ao processo de alteracdo da diretriz de
controle (melhorias), baseado no ciclo PDCA aplicado ao método de solugdo de problemas,
foi a alteracdo da método ( mudanga nos pardmetros) de avaliagdo da pesquisa de satisfacao
dos clientes. Os indicadores de desempenho analisados ndo sofreram alteragdo na sua férmula
de célculo. Sobre a outra parte da alteracdo da diretriz de controle que seria a alteragdo da
meta, a principio as metas dos trés indicadores estudados ndo foram modificadas. Pelo
Contrato de Autonomia de Gestdo a meta para o indicador de qualidade e eficiéncia ¢ de
oitenta por cento de avaliacdes com os conceitos 6timo e muito bom, enquanto as metas dos
indicadores de tempo de execugdo de servigos e suporte ao cliente sdo de noventa por cento
de avaliagdes com os conceitos 6timo, muito bom ¢ bom.

Com a defini¢do do planejamento das agdes a serem implementadas fecha-se a fase de
planejamento do ciclo PDCA. O préximo passo seria a fase de execugdo (D), quando seriam
efetivamente colocadas em pratica as acdes planejadas. Em seguida, na fase de verificag¢ao (C)
¢ que realmente seriam confirmadas se as agdes concebidas foram efetivas, se ocorreu o
bloqueio das causas identificadas do problema. Porém, para prosseguimento do método de
solu¢do de problemas, apds a fase de planejamento, sdo necessarios procedimentos que nao
dependem unicamente da OMPS, mas sim de uma prévia coordenagdo com o seu Comando
Superior, o Comando do Material de Fuzileiros Navais, para a realizagdo das mudancas

planejadas.
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5 CONCLUSAO

Avaliando-se a gestdo da OMPS na sua totalidade, conclui-se que o CTecCFN
esta comprometido com a filosofia da Qualidade Total. O Controle da Qualidade Total tem
como uma de suas caracteristicas principais ser um sistema gerencial que a partir do
reconhecimento das necessidades das pessoas, busca estabelecer padrdes para atender estas
necessidades. Os seus conceitos foram solidificados progressivamente com o tempo,
decorrente dos diversos estagios pela qual a OM passou deste a sua transformagao em OMPS.

Com base em um aspecto da qualidade primordial, que ¢ o foco nos clientes,
foram pesquisados os indicadores relacionados diretamente a satisfagdo dos clientes externos,
que sdo os indicadores de qualidade e eficiéncia; tempo de execucdo de servigos; e suporte ao
cliente. Pela andlise do rendimento destes trés indicadores nos Ultimos trés anos constatou-se
um elevado indice no grau de satisfagdo dos clientes. Estes altos rendimentos observados na
satisfacdo dos clientes ¢ interpretado como um sinal de que os niveis de controle estabelecidos
ndo estdo atendendo de forma plena os objetivos previstos.

Desta forma chegou-se a definicdo do problema a ser estudado, que deve
responder a pergunta de como pode-se melhorar o nivel de atendimento aos clientes, se o grau
de satisfagdo dos usuarios tem-se mostrado elevado. Este resultado insatisfatorio se tornou a
grande oportunidade para proporcionar uma evolu¢do na qualidade dos servigos prestados,
para se atingir um novo nivel de controle, caracterizado pela alteracao da diretriz de controle.

Para se resolver o problema citado, o presente trabalho utilizou o método de
solugdo de problemas. O desenvolvimento da resolu¢do do problema foi feito usando o ciclo
PDCA para melhoria do nivel de controle.

Na anélise do problema foram definidas as trés causas fundamentais do problema.
No desenvolvimento do trabalho ficou evidenciado a maior importancia da primeira causa
identificada, ja que a definicdo de novos critérios ou pardmetros sdo responsaveis diretos na
alteracdo do método da diretriz de controle.

Na ultima etapa da fase de planejamento foi concebido o plano de agdo, com o
objetivo de bloquear as causas identificadas anteriormente. Destaca-se no plano de acdo a
formulacdo dos novos pardmetros para criteriosa avaliacdo dos clientes, incidindo diretamente
nos indicadores de desempenho estudados. A principio considerou-se suficiente a alteragao do
método para se atingir a mudanga de patamar da diretriz de controle, ndo sendo necessaria a

alteracdo das metas.
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Como foi visto, o trabalho se desenvolveu somente na primeira fase do ciclo
PDCA, com o desenvolvimento do planejamento, concluindo com a defini¢do das agdes
necessdrias para neutralizar as causas do problema identificado. As demais fases sdo
caracterizadas pela aplicacdo pratica do que foi definido no planejamento, e as
implementagdes das agdes previstas dependem de uma prévia coordenagdo do CTecCFN com
o seu Comando Superior.

Pode parecer contraditorio, mas o principal objetivo proposto pelo trabalho ¢ agir
no alto grau do indice de satisfacdo dos clientes, portanto a inten¢do ¢ de diminuir e ndo
aumentar este indice. Porque somente desta forma pode-se ter uma real avaliagdo dos servigos
prestados pela OMPS, e consequentemente proporcionar subsidios para melhoria das suas
caracteristicas de qualidade, tempo de execug¢do e atendimento.

Cabe ressaltar que ndo se trata de um trabalho definitivo, podendo , para a
aplicagdo pratica das agdes concebidas serem feitos ajustes no planejamento estudado.
Também pode servir como um fator de motivagdo para que outras OMPS da MB possam se
desenvolver neste assunto, considerando o0s necessarios ajustes para adaptagdo as

caracteristicas de cada Organizagao.
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