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coisas em si, mas sim em nossa atitude com
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RESUMO

Em meio a experiéncia profissional, através de gpaies constituidas pela busca
constante de estratégias e insercdo efetiva dériorila qualidade nas rotinas dos
servigcos prestados, este trabalho tematiza oseslmmganizacionais e qualidades dos
servigos prestados na estratégia de producaongantias seguintes questdes: quais 0s
aspectos que influenciam na produtividade da es&utrganizacional para o alcance
dos resultados? Quais 0s aspectos que influencgares@atégias de producgdo, no
desenvolvimento do processo da busca pela quali@adeima empresa prestadora de
servicos da area de construcdo e montagem? Esjaiggedem como objetivo geral,
conhecer os efeitos da gestdo organizacional, tnatégga de producdo, adotados por
uma empresa, na busca pela qualidade dos servigsi®gos, da area de construcédo e
montagem. Foi adotado o estudo de caso, com almrdggantitativa e qualitativa,
podendo ser vista num caso unico e real. A pesgaa&ou-se em duas etapas: Na
primeira etapa, desenvolveu-se uma revisdo datiter para atencdo a qualidade, na
entrada do processo produtivo, através da detataggimdo conformidades no instante
de investigacdo, que antecede o sistema organmedcimonforme qualidade percebida
pelo cliente e reestruturagdo dos valores orgaoizais a partir do ambiente
competitivo. A segunda etapa incluiu o desenvolvitnelo estudo de casadotando as
observacdes, entrevistas e andlise documedteth as analises realizadas, percebeu-se
gue se os valores organizacionais forem reconsdgartir do ambiente competitivo,
a favor dos objetivos corporativos, padronizados discursos oficiais da empresa,
pode tornar-se cada vez mais proativo e inovadmm menos impactos, mediante
planejamento para deteccdo das ndo conformidadestamte que antecede o sistema
organizacional (entrada), ao longo de todo o psmesm cada estagio da producéo,
garantindo assim atencdo as questdes que remetequaladlade e alcance do
desempenho satisfatério dos servicos prestados.

Palavras-Chave: Valores Organizacionais. Qualidade. Estratégia deduRao.
Construgéo e Montagem Industrial.



ABSTRACT

Amid the professional experience and through peimep formed by the constant
search for strategies and effective insertion @fliyicriteria of services in the routines,
this work is about organizational values and gyalibf services in production strategy.
He is based on the following questions: which atspetluence the productivity of the
organizational structure to achieve results? Whspeets have influence in the
production strategies and in the process of sdarafuality in a service company in the
area of construction and assembly? The researchirs objective is to understand the
effects of organizational management system in yoton strategy adopted by a
company of the area of construction and assembtienquest for quality of services
provided. For that, it was used as the methodotdgase study with a quantitative and
qualitative approach, it can analyze a single @&l case The research was conducted
in two stages: In the first step, was developedesature review about quality with
focus on nonconformities in the instant precedihg trganizational system as
perceived by the customer and restructuring of mmgdional values quality from the
competitive environment. The second stage was #weldpment of the case study,
taking notes, interviewing and undertaken documgngmalysis. From the analysis
performed, if the organizational values are recowstd from the competitive
environment in favor of corporate objectives (semdized in official speeches of the
company), then the company may become increaspgigctive and innovative with
less impacts on their productivity using forwardrpling for detecting non-conformities
in the instant preceding the organizational sys{emput) along the entire process at
every stage of production, thus ensuring attenssoes that refer to quality and range
of performance satisfactory services rendered.

Keywords: Organizational Values. Quality. Production Strate@onstruction and

Industrial Assembly.
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1. INTRODUCAO

A tendéncia do crescimento economico industriaédeadeia a necessidade de
prestacdo de servicos, cada vez mais rapida, éexivdiferenciada, aos olhos dos
contratantes, gerando contratacdo de empresasiaaelas, preocupadas com a
permanéncia no mercado e novas diretrizes quéagats o cliente.

Entre as diretrizes que atendem as demandas psfag# do cliente, destaca-
se a qualidade e, por consequéncia, o critérimdbabilidade. Segundo Detoni (2003),
€ através do fornecimento do produto certo no moonem que esta sendo solicitado e
com atendimento as especificacdes adequadas, qaensnta a competitividade da
empresa perante o mercado. Esta condicdo se estlaepartir das dimensdes criticas
da qualidade dos servicos prestados e foco noS¢mdue o mercado valoriza.

Perante o crescimento da prestacdo de servicoscor@oraia nacional, 0s
servigos correspondem a metade ou mais do Prodigimd Bruto (PIB) dos paises em
crescimento, concentrando mais de 75% dos empifegosis no pais e 68,5% do
Produto Interno Bruto, segundo o Instituto Braslale Geografia e Pesquisa - IBGE.
No mundo, o indicador sobe para 80% do PIB de pailesenvolvidos. Segundo o
IBGE no més de dezembro de 2013 o setor de servagistrou um acréscimo nominal
de 8,4%, em comparacdo com igual o més do anoi@ntem 2012, o avanco do PIB
havia sido puxado pelo desempenho do setor deeggna Unico que na ocasido, mostrou
taxa positivajustificando um esfor¢co para melhoria de sua gestéque diz respeito a

qualidade dos servicos prestados.

1.1 Contextualizacdes e justificativas

Os valores, as regras, os pressupostos fundamerdaiatitudes, compartilhadas
pelos membros de uma empresa constituem o rumaoipag#onal para realizacdo dos
servicos prestados, podendo influenciar, nas tosmade decisbes pelos seus
responsaveis, grupos ou fatores externos a elasiarddos. Podem influenciar as
empresas na busca de atendimento a prazos dogosemondicionando, muitas vezes,
a impactos nos resultados da prestacao dos ser@doseresse pelo estudo surgiu pela
possibilidade da verificacédo sistémica e operatidoalesempenho das prestadoras de
servicos, diante dos entraves cotidianos, causpet®ss aspectos culturais, sendo

desenvolvida nesta empresa, na medida em que aise$g sendo realizada.
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A abordagem sobre os valores organizacionais énlnecida pelos gestores e
pelos estudiosos, segundo Neves (1996), a tomadardeiéncia sobre a cultura nas
praticas de gestdo e a crenca de que a culturaipaganal constitui um fator que
diferencia positivamente ou negativamente as orggies.

Para o desenvolvimento desta dissertacao, adotolestido de caso de carater
exploratério com abordagem qualitativa e quanti#gationde foram aplicados
instrumentos como: entrevistas, observacoes, distaerificacbes para avaliacdo de
desempenho auditorias e andlise de documentosearsuracao do processos. Desta
forma, essa pesquisa intenta contribuir com ax&flee a andlise de estratégias para o
entendimento dos padrdes organizacionais e meldoriambiente, bem como para a
reflexdo sobre as estratégias voltadas para adqdalidos servicos em todo o processo
de producéo, fundamentadas a partir das contriesii¢éoricas dos autores, Schein
(2009), Oliveira e Tamayo (2004), Muscat; Fleur§92), Sink;Tuttle, (1989).

O estudo justifica-se pela importancia da qualidemleontinuidade da prestacéo
dos servicos e a busca constante de estratégiasnsarcao efetiva deste critério nas
rotinas de servicos. De acordo com Cooper e SahiriRD03, p. 68), “um problema de
ordem administrativa gera a necessidade de umsaadécisto €, através do surgimento
dos problemas rotineiros que evidenciam a cultucamadas de decisdes das empresas

Para averiguacdo dessas questdes foram levantddasnaa hipoteses
vinculadas a realizacdo dos servicos prestadoscadea qualidade e atrasos da
produtividade dos servicos, observados através wddsres organizacionais nos
processos visiveis disseminados na organizacaae E# suposi¢cdes, apontam-se
atrasos de produtividade, nas mais simples ocoagnotineiras, que ocorrem por
retardamento de tomadas de decisbes no processiutipop constatado pela
organizacao contratante de extrema importancia goeta, visto que a antecipacao da
prestadora de servicos nas previsfes de a¢fe® trtdtada com a devida relevancia,
subjugada pelos valores disseminados da empresasoAt no cumprimento das
estratégias de producdo por pouca relevancia dada padroes de execucao,
ocasionando previsdes de retrabalhos e acdesicastet

Os valores organizacionais verificados nos prasesssiveis, adotados pela
empresa prestadora de servigos, ndo contemplamcepgéo de que o atendimento aos
padrdes de gestdo € o minimo para realizacdo depnogeSSO Sem re-servicos,

previamente identificadas em acdes do sistema aalgde e ambiental dos servicos, ja



15

gue muitas vezes, tem-se que reiniciar um progessoas tomadas de acdes corretivas
de uma determinada atividade, inviabilizando azag#io de um servigo sustentavel.
Para o sistema de gestdo de seguranca e ambiemtgkeésario identificar os

aspectos e impactos ambientais, bem como idemticalisar e resolver as causas dos
acidentes, visando prevenir a causa raiz do prablé&essa forma, a importancia do
tema escolhido pode ser expressa pela alta comjutite do mercado de trabalho que
estabelece exigéncias das organizacdes quantolidagieados servigos prestados, e
auséncia de estudos que abordem questbes sobresvatganizacionais na engenharia,
uma vez que sdo encontrados diversos estudos tlaacatganizacional e liderancas
também de formas genéricas, tornando necessasioeiéxdes, para 0s proprietarios
das prestadoras de servicos, deem sequencia agsegipentos, incorporando a
pratica de melhoria da gestdo em seu processoanmorse uma empresa mais

consciente no mercado nacional.

1.2 Problema

Nesta linha, ocorre a preocupacdo de analisar umaresa prestadora de
servigos no setor da construcdo e montagem indlisapreciando entraves rotineiros
no desempenho de suas atividades, condicionadakuiacenvolvida pelo ambiente,
comprometendo a realizac&o dos servigcos prestaoes @star de todos os envolvidos.

Neste contexto, a pesquisa traz como ponto a sasstigado o seguinte
questionamento: quais 0s aspectos que influencesnestratégias de produgcdo e no
desenvolvimento do processo pela busca da quali@adeima empresa prestadora de

servicos da area da construcdo e montagem?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Conhecer os efeitos da gestdo organizacional natégt de producdo adotada

por uma empresa da area da constru¢cdo e montagganppsca da qualidade dos
servigos prestados.
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1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar os objetivos corporativos adotadetapempresa prestadora de servicos
para satisfacéo do cliente.

b) Localizar o ambiente em que a empresa estaidaseaatravés da idealizacdo das
estratégias da producdo a cada estilo empreendpdaos, identificar o ambiente
competitivo.

c) Verificar se os valores organizacionais encaasasdo compativeis com os valores
expostos da empresa e manifestados nos colabasadore

d) Verificar as estratégias e metas organizacsomeaias praticas da empresa para
atendimento ao cliente.

1.4. Estrutura da dissertacao

Para que melhor compreender como se organizalissertacdo descreve-se a
seguir a composicdo resumida dos capitulos:

No primeiro capitulo, com o titulo Introducdo, foraapresentadas a
contextualizacdo e justificativas da pesquisa,ablema, objetivo geral, os objetivos
especificos e a estrutura da dissertacao.

No segundo capitulo, intitulada Revisdo da Liteeasfo apresentadas em em
linhas gerais, as discussdes tedricas sobre gem@anizacional, estratégia de
producdo, estudos sobre gestdo da qualidade enmesaspprestadoras de servicos,
planejamento e qualidade com enfoque no alcanceesldtados, mensuracdes do
desempenho nas organizagcdes, estudos sobre valgyasizacionais em empresa
prestadora de servigcos e conceitos de ambientemireagionais, fundamentando a
trajetéria da pesquisa.

No terceiro capitulo, referente a metodologia dagpisa, foram apresentadas as
perspectivas desenvolvidas no processo de constdgste estudo, caracterizando a
empresa estudada, a descricdo da amostra do aqéestide pesquisa e as etapas para
coleta de dados, o contexto da investigacdo, assae@lizadas no desenvolvimento da
coleta de dados, as entrevistas individuais, assndé documentos e o levantamento de
pesquisas sobre valores organizacionais, quali@ageestacdo de servicos, entre o
periodo de 2007 e 2012, tendo como base o Bantesks e Dissertacdes da CAPES e

0s principais periodicos da area em que o0 estudoogsunscritos e as limitacbes da



17

pesquisa. No quarto capitulo, intitulado ApreseimaResultados da Analise de Dados:
Apresentam-se reflexdes sobre os possiveis aspgatomfluenciam na produtividade

da estrutura organizacional, levando em consideragivalores organizacionais e 0
Sistema de Gestdo organizacional e os aspectosnfiluenciam as estratégias de

producdo de uma empresa prestadora de servicogaae construgcdo e montagem no
desenvolvimento do processo pela busca da qualidedeo por base os dados
produzidos ao longo da pesquisa.

Por fim, foram apresentadas as Consideracoes firgisque foram retomados
0S objetivos da pesquisa, sintetizando as reflexéabzadas, os dados analisados,
limitagbes da pesquisa e sugestdes para trabaltiood. Cabe ressaltar que né&o
houve intencdo de apresentar tais dados como mixoss definitivos e inabalaveis,
mas sim constituir essa pesquisa como um conviie gaalisar a relacdo entre os
valores organizacionais e a qualidade nos sistelmagstdo das empresas prestadoras
de servi¢co na area de construcdo e montagem.

Além dos capitulos acima descritos, compfem essedacdo, o0s apéndices
(os roteiros , questionarios e as evidéncias dootaiseutilizados para producao de
dados).
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo objetiva-se apresentar a contribuigd alguns autores que
serviram como base tedrica para construcao desser@icao.

Como coloca Silva (2000), o atual cenario brasil@ponta para a necessidade
das organizagdes construirem uma gestao eficam, ddémanter aceso o compromisso
e a paixdo que as movimenta. O desafio envolvesdaw levantamento e a adequada
utilizacdo de recursos financeiros, implicando emestir no desenvolvimento das
pessoas que fazem parte da organizacao, bem colhorarea qualidade dos servicos e
adequa-los as necessidades das comunidades.

Concebendo a importancia dos valores organizacgada énfase na qualidade
como potenciais perante o crescimento da prestig&ervicos na economia nacional, e
as possibilidades para a melhoria do clima orgammal, o aprimoramento dos
recursos técnico-operacionais, a maximizacdo degltaglos, a profissionalizagédo e
qualificagdo da méo de obra e a real rentabilidad@mémica dos negoécios, na medida
em que favorece que a empresa a julgar, decidgire @ provocar acdo no tempo
correto, corrigindo, qualificando o desempenho esgmial, pretende-se lancar uma
reflexdo sobre os seus efeitos e contribuicoes petaoria da gestdo e dos servigos
prestados no setor da industria da construgéo ¢agem.

2.1 Conceitos de Gestao Organizacional

Compreendida como responsaveis por controlar osepsos industriais no
intuito de gerar as necessarias tomadas de dects@Emntificacbes das causas reais
potenciais para atendimento as necessidades dwdesli a gestdo organizacional, as
relagcbes organizacionais e as formas de comprdasdéao temas recorrentes na
literatura cientifica.

Gramigna (2002) afirma que a gestdo organizaciodaluma filosofia
administrativa que visa planejar, organizar, impatar, avaliar e controlar a
performance conjuntural de uma empresa, buscaneficencia dos processos, a
eficacia das acdes, 0 aumento da produtividaddesempenho qualitativo dos servicos
e das atividades afins, e por fim, mas, ndo pandlta Qualidade de Vida no ambiente

empresarial.
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Segundo Peter Drucker apud Ferreiea al (2002, p. 109), a gestao
organizacional significa, entre outras coisas, jermue um individuo de excelente
atuacdo empresarial realize livremente seu trabaltemdo que a geréncia da
organizacao deve exercer sua autoridade para gaaatordenacao das atividades, de
forma a alcancar bons resultados econémicos.

Ferreiraet al (2002) pondera que, de forma geral, pode-se egizat a gestao
organizacional como uma filosofia da gestdo poetl)s, como uma tentativa de
moldar o cenéario, diminuindo a distancia entre e gupossivel e 0 que é desejavel.
Ainda que ndo seja possivel a dominacdo do ambiensendo prisioneiro das
possibilidades, a tarefa especifica da administragdtransformar o desejavel no
possivel e o possivel no efetivo.

A gestdo organizacional integra os mais diversdere® de uma empresa,
contribuindo para que ela administre os seus m®pprocessos e descubra a
importancia de um modelo de gestdo de producaaipréprealidade da empresa. De
acordo com Davenport e Prussak (1996, p.06), “nganizacdes, 0 conhecimento esti
inserido nos documentos ou repositorios como tamiEnrotinas, processo, praticas e
normas organizacionais”, desta forma, para alcamgaltados positivos, espera-se um
sistema de gestado que visualize também o climanazional.

A estratégia da empresa alinhada aos valores agganonais disseminados no
ambiente € extremamente relevante para as tomaddsctdes nas empresas, as quais
sao geradas pelas atitudes e praticas visiveisnassimples ocorréncias rotineiras por
retardamento de tomadas de decisdes, a exemplecdasidade de mao de obra para o
desenvolvimento de um processo, constatado peteniaagdo (contratante) de extrema
importancia como meta.

Dessa forma, a gestdo da qualidade mostra-se compadrdo minimo para
realizagdo de um processo, ja que muitas vezessdemue reiniciar 0 processo,
gerando um impacto muito maior para a gestdo danagcao, por sua vez, alinhada a
qualidade dentro de uma dinamica de planejamentmrgrole desenvolvida pela
empresa, podera garantir a inexisténcia ou minimizgactos que situacdes nao
previstas podem imprimir a gestdo da organizac@ja Wista a sua imperativa
atribuicdo de estancar a producdo e fazer reintodo o processo para corrigi-las,
focando sempre no compromisso da prestagao dasaerv

Considerando esse contexto, varias ferramentas @sjdoniveis para a medicao

do resultado de desempenho na empresa, a exemplaltaacdo de uma ferramenta
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proativa, ACUR Englyst (2006) uma ferramenta deliagao de processos de

formulacdo de estratégias que garante alta qualidadprocesso e resultado. Porém, &
0 objetivo estratégico competitivo € que deternanescolha de indicadores. Muscat e
Fleury (1993) estruturam um sistema de medicdocederdpenho em torno dos critérios
competitivos, com os objetivos de desempenhos gqtisfagam as necessidades dos

clientes nas dimensdes sociais e econOmica, abnhadtrutura organizacional.

2.2. Conceitos de Estratégias de Producéo

Diante da gestao organizacional, conforme SlacR7{)} % estratégia posiciona a
organizacdo no ambiente econdmico, politico e kouigerferindo nas tomadas de
decisbes, formando estratégias corporativas, comdinz definindo o tipo de negdécios
e recursos, atraves da elaboracdo de estratégreegdeios e funcionais, estabelecendo
a missao e estratégias individuais e estratégrasdoais que orientam essas acdes para
a organizacao.

Nessa linha, Muscat e Fleury (1993) estruturam istersa de medicao de
desempenho em torno dos critérios competitivogatésfia que prioriza os fatores
criticos de sucesso, definido por Bullen e RocKe#83) como sendo uma soma restrita
de areas nas quais a organizacdo deve direcionsreséorcos para garantir um bom
desempenho e atingir os objetivos e metas.

Nesse contexto, as empresas definem objetivos ajisfagam as necessidades
dos clientes alinhados a estrutura organizacioBagundo Tamayo, Mendes, Paz
(1999), a gestédo passa a ser resultante da negoaatre empregado e gerente, com
enfoque na satisfacéo do cliente externo e na prwidlde da empresa. Para atingir os
objetivos de desempenhos, sdo consideradas asideckes especificas dos grupos de
consumidores, dos concorrentes e estagio da vibalag servigos, definidos como
critérios.

Para Johnston e Clark (2001), os critérios compesitda organizacédo relativos
a operacao sao:

* Qualidade—A satisfacao dos clientes, conforme menciona (®ave Bandeira
2007);

* Velocidade—Realizagéo do processo com rapidez;

e Confiabilidade— Cumprimento de prazo, fazer as coisas em tempo;

* Flexibilidade— Capacidade de mudanca pelo sistema da producamyrém
prazo;
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e Custo— Disponibilidade no mercado com o custo abaixoatearréncia,

A tomada de decisdo para a escolha desses objeiévesa estar vinculada as
metas das empresas, estabelecendo diretrizes a% agdesferas da gestdo, devendo
reconhecer o problema, a oportunidade, planejag@ss, construir & arvore de decisao
e avaliar as alternativas para implantar as methagées. No contexto da tomada de
decisdo, séo identificadas as varidveis que devammensuradas para atingir 0s
objetivos e metas, como a utilizagdo da estratélgiaqualidade, custos e etc. E
verificado que, para cada tipo de estratégia @mistde producdo-tipo compete as
"funcbes” executadas pelo sistema de producdo,andm efetiva a estratégia
competitiva, através dos fatores criticos de swoce§¥s fatores criticos sao
definidos pelas exigéncias dos clientes para medig&onitoramento, garantindo um
bom desempenho na realizacdo das atividades. S&oneente identificados nas
empresas para a realizacdo das atividades, comexporplo, a execucao dos servicos
dentro do prazo previsto, obtencdo de ndo confaues criticas realizadas em
auditorias, avaliacdo do cliente, obtencdo de fmderes qualificados no conceito

satisfatorio.

2.3 Estudos sobre Gestao da Qualidade em Empresag$tadoras de Servigos

Os tomadores de decisdo de uma empresa prestaglasardcos buscam a
gestdo da qualidade, como um dos propdsitos daiaegdio, a exemplo das influéncias
que podem ser verificadas com a preocupacéao catiséagao do cliente.

Por outro lado, para alguns autores como Silva3)jl®andeira (1997), Martins
(1999), Nonaka (2000), também enfatizam a imporgamos modelos gerenciais
baseados nos indicadores de desempenho da qualidaevicos, para a melhoria do
desempenho operacional e competitivo, em relagioreanda do cliente.

Devido as exigéncias das organizacdes quanto &lgdal as empresa investem
em pessoas, incorporando a pratica da gestdo dalaglea para desenvolver os
processos com produtividade, ou seja, fazendoiaascoertas com velocidade, em um
menor tempo possivel, cumprindo prazos previamdefeidos, assumidos com o
cliente, bem como o atendimento as circunstanciesperadas, com custos minimos,
objetivando o lucro esperado.

Observa-se a preocupacdo das empresas prestadasas/itos em manter um

planejamento das atividads para atendimento amteliede forma satisfatoria,
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considerando o planejamento comoum fator de reté@gpara o cumprimento das
atividades e entrega no prazo.

De acordo com Cruet. al. (2006, p.02) “um dos principios fundamentais do
gerenciamento da qualidade é: a qualidade devela®gjada, projetada e incorporada,
nao inspecionada.” Corrigir as falhas apenas nal filo processo produtivo, se for
possivel, é, comumente, muito oneroso, além défisgnum custo que, seguramente,
nao foi considerado pela empresa.

O menor retrabalho € apontado por Cetial (2006) como sendo o principal
beneficio no atendimento aos requisitos da quatidatserva-se nos planejamentos da
execucdo dos servicos um quantitativo em atrasegidal aos possiveis impactos
causados por razbes da Qualidade e Seguranca as.obBtas questbes devem ser
previamente identificadas para que o processo pivadndo sofra descontinuidades,
evitando-se, assim, prejuizos significativos.

A resposta para esse contexto gerencial foi propbstiado oTotal Quality
Management (TQM), conceito de gestdo que ampliava o foco dalidade como
aspecto estratégico do gerenciamento do negaaibatios anteriormente nos processos
produtivos (GARVIN, 2002). Para Oliveira (2004, $.0a evolucdo da qualidade
passou por trés fases marcantes “era da inspe@a, @ controle estatistico e, por
altimo, a era da qualidade total”, enfatizando @anténcia da qualidade, presente em
todo processo produtivo, nas prestacdes dos servi¢co

Mears (1993) conceitua BQM (Total Quality Management) como o sistema
permanente e de longo prazo, que objetiva a sglisfdos clientes através da melhoria
continua da qualidade dos produtos e servicos ganmacdo. Para Becker (1993),
Qualidade Total é um sistema administrativo or@éntpara pessoas e que tem como
objetivo 0 aumento continuo da satisfacdo do @ientustos reais decrescentes. E uma
abordagem sistémica e estratégica que atinge tmloéreis, funcbes stakeholders da
organizacdo. Para a abordagem da Qualidade Totglremdizado e a resiliéncia sao
fatores criticos para o sucesso da empresa.

Sendo assim, a qualidade de servicos deve atemsdenedas de producdo,
devendo esta planejada de acordo ao processo, de amentregar o que o cliente
espera, conforme Gronroos (2009;) Johnston; C{a@92), melhorando a compreenséao
da demanda dos servigcos, diante das instalacOepiipes de trabalhos, reduzindo

eventuais insastifacdes na qualidade dos servigssaolos.
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Santos e Rosso (2004) afirmam que em um cenariavidls a capacidade de
adaptacdo é crucial para a sobrevivéncia das eagpresssaltando ainda que a
adaptacdo as mudancas € permeada pelo reconheximegestdo dos valores da
empresa, elementos constitutivos da cultura cotiparafavorecendo aQM - Total
Quality Management (Gestao da Qualidade Total), Classe Mundial, Setefs Sigma
e ISO 9000 enfatizando que s&o cada vez mais peput@ ambiente organizacional
(REBELATO; OLIVEIRA, 2006).

Segundo também Yusof e Aspiwall (2000 apud Rebel@liveira, 2006), a
Gestdo da Qualidade Total € uma maneira de pemnsarcaabora para que muitas
organizacdes atinjam o status de classe mundiatiilcoi para a criagdo de uma cultura
de confianca, participacdo, equipes de trabalhdhoria continua. A aplicacdo da
TQM, constatada entre empresas americanas e japotesasomo um dos principais
motivos as diferentes perspectivas culturais dosidmarios, dentro de organizacdes de
diferentes culturas nacionais. O efeito da cultaeional sobre como os conceitos de
qualidade séo percebidos, é extremamente relevpata o entendimento do
desempenho de um programa de emprego da qualidadeés termos da definicdo de
qualidade concebida por Lewis e Earley podem strpretados diferentemente,
dependendo da perspectiva cultural do individuoreggao, ao tentar incorporar estes
elementos em seu trabalho.

Para Atkinson (2000), a Qualidade Totaurda combinacdo de mudancas
organizacionais e técnicas que tem como objetartsformar o tecido organizacional, a
cultura de uma empresa. Este autor afirma aindauguee cultura forte fomentara e
desenvolverd nos colaboradores uma atitude positirarelacao ao trabalho, incluindo
também desafios e gerando a motivacdo necess@daspperacao dos limites. Dessa
forma, a qualidade dos servicos € uma preocupa@@sdmda industria de servicos, mas
de qualguer empresa que queira sobreviver no memraapartir de uma vantagem
competitiva, evoluindo em direcao da satisfacacl@dmte, assim como as pessoas, que
aumentam os seus padrbes de vida e exigem melkeregos. Um aprendizado

continuo, contribuindo para o crescimento e sucgasmpresa.
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2.3.1 Qualidade

Sua principal contribuicdo relaciona ao processogdstdo da qualidade,
dividindo este processo em trés fases distintasigghmento da qualidade, controle da
qualidade e melhoria da qualidade, sendo assocsedqaipes de projeto para cada uma
destas fasegJURAN, 1988).

Ishikawa (1985) trouxe vérias contribuicdes paf@aria da Qualidade, valendo
destaque para o diagrama de causa-efeito e addei@rculos da qualidade. Para este
pesquisador, gestdo da qualidade é definida cosengelvimento, producdo e servico
de um produto, da forma mais econdémica, Util esfdria para os consumidores, em
se tratando de custos da qualidade, relacionaddall@ess internas e externas que
poderiam ser reduzidos através de investimentasgmecao e prevencgao.

Outra importante contribuicdo para o constructd éaria da Qualidade € a de
David Garvin (1988), ele desenvolveu uma andlise gescreve dimensfes da
gualidade (performance, funcionalidade, fiabilidadeonformidade, durabilidade,
servigo, aparéncia e imagem), permitindo que gestocolaboradores e clientes
discutam a qualidade mais precisamente. Esta ajprdg@ermite que a organizacao
trabalhe estrategicamente a qualidade.

Lewis e Earley (1997) elaboraram estudos onde ftiliaou as relacbes entre
cultura social, cultura organizacional e qualidaBeses autores detalham como a
cultura da sociedade afeta o estudo e implantagfoairamas de qualidade e propéem

uma estrutura de trabalho para a visualizacao ntanpps conceitos de qualidade.

2.3.2 Importancia do setor de servigos

O setor de servigos se caracteriza pela tecerizig@wio de obra, vindo assumir
um papel cada vez mais importante no desenvolvorgaieconomia mundial, tanto do
ponto de vista da geracao de renda e emprego, darsabstancial contribuicdo para a
dindmica econdmica dos paiseglevado nimero de pessoas trabalhando em atividades
nessa area, sendo fundamentais para que a ecasmmintenha sadia e funcional.

De acordo com Fitzsimmons e Fitzsimmons, (200@8p.0s setores de servicos
nao so facilita como torna possivel as atividadepmducdo de bens, tanto do setor
extrativista e como manufatureiro, os autores aimgue “quando escolhe um produto,

o consumidor é capaz de vé-lo, senti-lo e testadssempenho antes da compra. Para
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um servico, entretanto, o cliente precisa baseanaereputacdo da emprésa
(FITZSIMMONS E FITZSIMMONS, 2000, p. 51).

As organizac¢fes de servico devem olhar além datagéo do produto e sempre
estar atento as transacdes do cliente e ao comprta do empregado. Segundo Silva,

(2011) alguns pontos importantes que as organizad@em considerar sao:

e As caracteristicas da qualidade que uma empresacdatrolar podem nao
ser Obvias;

e O comportamento é uma caracteristica da qualidadensacao que envolve
contato humano;

e A imagem € um fator maior na formacao das exgeatatio consumidor de

um servico e na avaliacao de tal servico;

e O estabelecimento e a medida dos niveis de sqveidem ser dificeis, por

causa de padrdes de avaliacao;

e A atividade de controle da qualidade pode seraeda em tempos e lugares

em que a supervisao e o controle pessoal naoregpegsentes.

Esses pontos citados pelo autor permite considecarreto conhecimento dos
custos nessas atividades, bem como as mudancasadsgops e comportamentos, com

foco de um plano estratégico elaborado e postoratita nas empresas.

2.4 Estudos sobre Planejamento e qualidade: enfoque adcance de resultados

Considerando o contexto delineado nos topicos ianésr cabe destacar que o
planejamento e controle das atividades sdo fatetesantes para o cumprimento das
atividades e entrega no prazo. Observa-se, atte/érramentas que possibilitem esse
controle, que um numero significativo de atrasaspsodas de tempo, tem relagdo com
as questdes da qualidade, seguranca e meio ambiente

Conforme Muscat & Fleury (1993), o desempenho oitpdra a qualidade,
viabilizam sistemas de planejamento confiaveis egguto no controle e programacao
de servicos, quanto a disponibilidades de recursisando as melhorias no
planejamento e controle, caracterizadas pela Ariags indicadores de desempenho,
permitindo flexibilidades frentes aos imprevistos.

O mesmo ocorre considerando o tempo real no momemtaque se deseja
adquirir mercadoria com confiabilidade, atendendo especificacdes requeridas,
assumindo, conforme Detoni (2003), “produto ceronmomento em que esta sendo

solicitado”, verificando-se nesse processo a hetads inicial da qualidade do servigo
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e a sequéncia dos servicos adquiridos no prazonetelo. Segundo Juram (1989, p.
87), “as deficiencias no planejamento da qualidedémularam o amplo uso de
inspecdes e checagens para se detectar e corragt.e

De acordo com Crugt. al. (2006, p.2), um dos principios fundamentais do
gerenciamento da qualidade é que: “a qualidade deveplanejada, projetada e
incorporada, néo inspecionada’. Corrigir as fallsggenas no final do processo
produtivo se for possivel, € comumente muito oreraEm de significar um custo que
seguramente nao foi mensurado e quantificado prerite pela empresa. O menor
retrabalho é apontado por Crez al (2006) como sendo o principal beneficio no
atendimento aos requisitos da qualidade.

Dentro dessa perspectiva, o cliente avalia ndore§utado, mas também como
0 servico é executado firmando um servico compdstprocesso e resultado, ou como
diriam Johnston e Clark (2002), experiéncia e tadol tornando-se necessario a
identificacdo de uma possivel ndo conformidade antpuantes, reduzindo prejuizos
significativos no decorrer do processo, bem comcipacdes também das acdes
imediatas. Faz-se necessario, ressaltar tambémoodoa contratuais assumidos, que
sao de certa forma séo influenciados pela culugnéfjcado em seu nivel mais externo.

Por outro lado, para a alguns autores como Silg®3), Bandeira (1997),
Martins (1999), Nonaka (2000), também se enfatizémportancia dos modelos
gerenciais baseados nos indicadores de desempanfoatidade de servicos, para a
melhoria do desempenho operacional e competitivoredacdo a demanda do cliente.
Conforme Muscat & Fleury (1993), o desempenho oifadra a qualidade, viabilizam
sistemas de planejamento confiaveis empregado moot® e programacao de servicos,
qguanto a disponibilidades de recursos, visandolhamas no planejamento e controle,
caracterizadas pela variacdo nos indicadores damgpeEnho, permitindo flexibilidades
frentes aos imprevistos. Sendo assim, a qualidadsevicos deve atender as metas, a
operagdo deve estd planejada de acordo com progissnodo a entregar o que 0
cliente espera, conforme Gronroos (2009) Johns§ttank, (2002).

Landmann (2005, p. 20) questiona “por quanto teompa programacao resiste
até que apareca um pedido urgente, uma maquinaeqoebum operario falte ao
trabalho por motivos dos mais diversos”. O autonef que, cada uma dessas situagdes
0 programador vé-se forgcado, a concentrar sigtifigaparcela de tempo na
transferéncia dos trabalhos, substituicdo de plades ou alteracdo das rotas produtivas

e flexibilidades em tempo, visando cumprir 0s psade entrega combinados. Segundo
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o autor, hd ambientes em que a producédo necess@rguase em tempo real e o autor
entende que, “ao longo do tempo, o0 sistema deve capaz de monitorar,
continuamente, a habilidade da empresa e cumpprasessas feitas em funcdo das
ocorréncias inesperadas”. (LANDMANN, 2005, p. 20).

Desta forma, para Landmann (2005) é possivel tammar acdo proativa para
correcdo do problema, se houver um atraso prev@s&utor ensina, também, que esse
tipo de acdo pode envolver a obtencdo de recurdmsomais e renegociagao do

compromisso com o cliente antes de acontecer soatra

2.5 Mensuracgdes do desempenho nas organizagdes

Para Muscat & Fleury (1993), indicadores de desempede qualidade s&o
mecanismos que apontam se a organizacdo esta senumetitiva em relacdo as
demandas de seus clientes. A mensuracao da queldtzd servicos da organizacao
torna-se necesséaria para as tomadas de decisOeslag@io a pontos de melhorias.
Dessa forma, a qualidade esta inserida ao longoditeo processo de investigacdo na
proposta de Sink &Tuttle (1989), onde séo iderddius:

01. O sistema a montante;

02. A entrada;

03. O sistema organizacional;

04. A saida;

05. O sistema a jusante.

Instantes de investigacédo, em equivaléncia as®tigpampresa pesquisa:

« Primeiro Instante: associados ao sistema a montante da organizacao,
lidam com aspectos do desenvolvimento de novosupssece servigos,
selecéo de fornecedores — Gestdo de contratosergrdios.

+ Segundo Instante: associados a entrada do processo produtivo da
organizacdo, apontam para 0s aspectos da prograreai controle da
producdo e dos estoques de matérias-primas. Sgadunindicar se o
processo estara ou ndo sob controle - planejamentmntrole da
producao.

« Terceiro Instante: associados a transformacao, ou seja, a produgdd e
€ a forma mais classica de controle da qualidadeal®essos e indicara
se 0s requisitos da qualidade estdo sendo incaip®raos produtos e
servigos — Gestdo da qualidade, procedimentosteot®n

+ Quarto Instante: associados a saida do processo produtivo sdo o0s
processos de inspecdo e verificacdo da producdnmazanagem e
distribuicdo — Procedimentos e garantia da quadidad
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« Quinto Instante: associados ao sistema a jusante da organizixidm,
com o atendimento as expectativas e necessidadesliaide, sdo
indicadores proativos que subsidiam todo o sisteangusante —
Avaliacdo do cliente.

+ Sexto Instante: associados a todo o sistema produtivo, monitoeam
qualidade do processo gerencial da organizacéo alis&ncritica do
processo.

Qualidade

.
Sistema

¢ -

S

Sistema a operacional

Sistema a
jusante

Montante

"y Famat P
) [3) (a)

o

H
[ 4

FIGURA 1- Adaptada - Instantes de mvestigagdo (Sink & Tuttle, 1988)

A cada instante de investigacdo, verifica-se aessdade de controle dos
servicos, citado pelos autores, subsequente afaselalo processo. Entretanto pode-se
considerar 0 segundo instante (Entradas), comaet@ctor de ndo conformidades
alinhadas ao planejameto nas antecipagfes dixs tlemandas e logisticas, podendo
possibilitar a melhoraria do processo a partir diterentes pontos de vista ou de acdes
de melhoria/projetos realizados, reduzindo possivesatisfagcbes com retrabalhos nos
proximos instantes da qualidade do servico prestad

Sink & Tuttle (1993), apresenta um modelo de siagegerencias para avaliagao
e correcdo dos rumos dos sistemas gerenciais comidp, com base em coletas de
dados e informacdes, para tomadas de decisbesardbd a necessidade partir sistema

organizacional.
2.6. Estudos sobre Valores organizacionais

Considerando a importancia da gestdo organizaciyreate o processo de
prestacdo de servigos, 0os papéis desempenhadssppefissionais representam formas
de comportamentos relacionados a tarefa da em@esmrmas sao discursos por eles
representados, que padronizam os valores, segurttEnS(2009), sdo os chamados
presentes nos discursos oficiais dos membros dmi@agao e na comunicacao oficial
da empresa.

Nesta visdo, os valores podem ser medidos, gerantendimento sobre a
cultura organizacional (MENDES E TAMAYO, 1999), ¢ohuindo para interpretacéo
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desse delicado conceito. Para Schein (2009), arauttrganizacional € definida, como
um padréo de suposicdes basicas compartilhadasaldaj aprendido por um grupo a
medida que solucionava seus problemas de adaptag@ma e de integracao interna.
Esse padrdo de suposi¢cdes compartilhadas se eswlgglando tem funcionado bem o
suficiente para ser considerado valido e, consdgmemte, para ser ensinado aos novos
membros como 0 modo correto de perceber, pengantie-se em relacdo a dindmica da
organizacdo, podendo ser analisada em niveis aigdtudiferentes compondo: os
artefatos visiveis, 0s valores e 0s pressupossisdsa

Os valores organizacionais podem ser definidos éambcomo aqueles
percebidos pelos empregados como caracteristicasgaaizacdo, ou seja, principios
ou crencgas, organizados hierarquicamente, reladvigqsos de estrutura ou modelos de
comportamento desejaveis que orientam a vida daresape estdo a servico de
interesses individuais, coletivos ou mistos (TAMAY&ONDIM, 1996).

Schein (2009) identifica o primeiro nivel e maisivel da cultura de uma
organizacdo, chamado de artefatos, observados aagestacdes tangiveis, fisicas,
comportamentais e verbais contayout, aparéncia, objetos materiais, rituais, forma de
comunicacao, recompensas, punicdes, piadas, jamdellos, explicacdes e mitos. No
nivel imediatamente mais profundo dos artefatolveis, esta o nivel intermediario, no
gual se encontram as normas e o0s valores, que & fg@cionam como justificativas
para 0s comportamentos atuais, ou como manifestagposturas apreciadas, mas que
ainda ndo sao sistematicamente praticadas. No diliiwel e mais profundo da
organizacdo encontram-se 0S presupostos ou poscipi

De acordo com Schein (2009) a esséncia da culioraspressupostos basicos e
crencas estabelecidas, pois eles existem alémrd&iéacia e sdo elementos invisiveis
e dificilmente identificadosnas interacdes entrecfonarios de uma empresa. Estes
normalmentesdo crencas consideradas “tabus” naipagdio, ou seja, regras “tacitas”,
gue muitas vezes existem sem o conhecimento comsaes trabalhadores. Do ponto
de vista do modelo de Schein, a cultura vem deragrara fora, das profundezas dos
pressupostos, normas e valores até a superficeamdrtefatos podem ser observados.

Pressupfe que as questdes culturais encontradasmyaesas prestadoras de
servico desnorteiam as boas praticas que condugemlacionamentos e interesses da
organizacdo, e que precisam também responder géneids externas, formadas pelas
necessidades e motivacbes de seus clientes e rparck negOcioA exemplo da

implementacdo das diretrizes especificas de QSM#ligade, seguranca, meio



30

ambiente e saude) e a serem desenvolvidas pelatala, para minimizacdo dos riscos
e impactos ambientais, sdo distorcidas pelos m®pnembros da execucédo das tarefas,
entendendo-se como perda de tempo e ndo como @Eguaicealizacao das atividades de
um processo sustentavel. Tal perspectiva decorredda de que os referidos
procedimentos trazem consideraveis atrasos nagmagao e correcdes das atividades.
Segundo Reason (1997, 2003) considera-se queayedatruciais para a formacao de
uma cultura de seguranca sao: a informacgdo, a bileldde, aprendizagem
organizacional e um clima organizacional de cog@iamo qual os empregados se
sentem encorajados, até recompensados, a provamagdes essenciais sobre a
seguranca no trabalho, sem comprometer perda datpioade e sim prevencéo para a
produtividade.

Na pratica, os valores organizacionais ndo esadts, ou seja, influenciados
pelas suposi¢cbes basicas, crencas, adotados indeperda regido, do tipo da obra ou
tempo oferecidas para entrega no prazo, definempedamentos que a empresa
acredita que mantém seus clientes satisfeitosneiadas por experiéncias anteriores
pelos membros da gestédo de topo, orientando as deSeestratégias. Segundo Katz e
Kahn (1978); Schein (1985), os papé€is representaforma de comportamento
relacionado a tarefa, as normas padronizam oseslpie todos devem praticar, € 0S
valores vinculam as pessoas ao sistema organizhcoure para atingir seus objetivos e
metas manifesta-se através das estruturas orgemmagce processos visiveis.

Para Mendes (1999), a gestdo passa a ser resultataegociacdo entre
empregado e gerente com enfoque na satisfacaaeshvecexterno e na produtividade
da empresa. A partir dai surge a necessidade danpaicha cultura da empresa, que
passa a ser um ponto chave de analise do desemmeghaizacional com a
importancia da qualidade no instante anterior ateB8ia Organizacional, ndo devendo
ser visto como uma passagem facilmente ignoracdaaalificada.

Kabanoff e Daly (2002) definem que valores esposasln aqueles que as
pessoas expressam em nome do coletivo, como unaaipagdo, diferenciando da
visdo de valores organizacionais como aqueles catithpdos pela maioria dos
membros. Segundos os autores, os valores sdo depopancipalmente pela alta
direcao, refletindo préaticas organizacionais, a@taedo no que a organizacdo deve ser.
No entanto, pode haver uma diferenga entre oseslesposados da organizacéo e 0s
valores percebidos pelos colaboradores. (TAMAYONBDEES; PAZ, 2000).
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Ao se analisar os valores da organizacdo segungereepcdo de seus
colaboradores é como se o pesquisador estivedsmandd observadores internos
envolvidos ativamente no processo coletivo, pagatificar as prioridades axiolégicas
da organizacdo (TAMAYO; MENDES; PAZ, 2000).

Assim Oliveira e Tamayo (2004) construiram o Ingeotde Perfis de Valores
Organizacionais IPVO, no qual os tipos motivacienfmram definidos a partir dos
valores pessoais e feita a transposicdo para amnipagbes. Ao constatarem a
importancia dos valores organizacionais para a etitjjdade das empresas e devido a
complexidade dos estudos da mensuracdo, passarsen estudados por teoricos,
visando analisar os papeis dos valores e suasgsati

Tamayo e seus colaboradores desenvolveram trésepeaia avaliar os valores
da organizacao: (EVO) Escala de Valores Organinagso desenvolvida por Tamayo e
Gondim (1996); (IVO) Inventario de Valores Orgamip®ais proposto por Tamayo,
Mendes e Paz (2000) e o Inventéario de Perfis dergalOrganizacionais (IPVO), de

Oliveira e Tamayo (2004), estes representam odaioes de valores organizacionais:

Inventérios de Perfis de Valore
Organizacionais (IPVO) Fatore Correspondéncia Metas

Autodeterminacdo | Oferecer desafios e variedade no
Autonomia Estimulacéo trabalho, estimular a curiosidade, a
criatividade e a inovagao.

Promover a Satisfacdo, o bem-estar e
Bem-Estar Hedonismo qualidade de vida no trabalho.

D

Realizacdo Realizagéo Valorizar a competénciaweesso dos
trabalhadores.

Obter lucros, ser competitiva e dominar o
Dominio Poder mercado.

Ter prestigio, ser reconhecida e admirada
por todos e oferecer produtos e servicas
Prestigio Poder satisfatorios para os clientes.

Manter a tradi¢do e respeitar os costumes
Tradicdo Tradicdo da organizacao.

Promover a correcdo, a cortesia e as boas
Conformidade Conformidade maneiras no trabalho e o respeito as
normas da organizacao.

Promover a justica e a igualdade da
Preocupacéo com a coletividade Benevoléncia organizacdo, bem como a tolerancia a
Universalismo sinceridade e a honestidade.

QUADRO 01- INVENTARIO DE PERFIS DE VALORES ORGANIZA CIONAIS
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FONTE: OLIVEIRA; TAMAYO (2004).

1. Autonomia: busca constante de aperfeicoamento daba@dor e da
organizacdo através da valorizacdo da criatividamenpeténcia, desafios,
inovacao e atitudes proativas.

2. Bem-estar: preocupacéo da organizacdo em progeti@facdo aos empregados,
especialmente a qualidade de vida.

3. Realizacao: representa valores relacionados a blessacesso a partir da
competéncia da organizacéo e de seus membros.

4. Dominio: relagcdo com o poder, obtencéo de statudrae sobre pessoas e
recursos.

5. Conformidade: priorizagao de regras e normas, dsaefinir os limites das
acOes organizacionais e o comportamento de seubrmem

6. Prestigio: caracteriza a busca pelo prestigioleén€ia sobre a sociedade em
funcdo da qualidade dos seus produtos.

7. Tradicdo: caracteriza-se pela busca de presendmsicostumes e praticas
consagradas da organizagao.

8. Preocupacdo com a coletividade: relacionamento icalividuos proximos e
com a comunidade.

O Inventario de Perfis de Valores Organizaciona@l®m de possuir um
embasamento tedrico relacionado aos valores indiigd possui também a vantagem de
refletir a realidade local, uma vez que foi deséndo e validado no contexto
brasileiro.

Para este trabalho foca-se na afirmativa de Bc(®)09) que identifica o
primeiro nivel e mais visivel da cultura de umaanigacdo, chamado de artefatos,
observados nas manifestacbes fisicas, comportaisiestaverbais e no nivel
intermediario, que se encontram as normas e osegal&stes serdo estudados como

valores declarados e assumidos pela empresa.
2.7 Conceitos de Ambientes Organizacionais

As empresas estdo inseridas em um meio onde ietar&grias forcas que as

influenciam de alguma forma. Como essas forcasmateercem influéncia na sua
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tomada de decisdo onde o ambiente externo a empgrefaamado de ambiente
organizacional.

De acordo com Bowditch e Buono (1992), a distingatve os ambientes gerais
e especificos depende das atividades centraisddearganizacédo. A acdo do ambiente
geral pode ocorrer através da influéncia sobreocogponentes do ambiente especifico
(tais como fornecedores, clientes, concorrentesianiatas) ou através da criacdo de
pressdes que demandem uma resposta da empresajmanmudanca na legislacdo ou
0 aparecimento de uma nova tecnologia, que faazrswgos negocios e/ou desaparecer
mercados ja estabelecidos (FISHER, 1986; PORTE®2)19

Esta pesquisa aborda o ambiente em que a empit@samexida, conforme a
matriz de idealizagdo das estratégias da Prod&8tSCAT, 1993), onde idealiza a

localizacdo das estratégias de producdo a cadaemtmbicompetitivo e estilo

empreendedor.
AMBIENTE COMPETITIVO
Estilo Placido Aleatorio Aleat_o rnoe Turbulento
empreendedor Conflituoso
Manutencéo Status Custo
Quo
Reativo Qualidade e
l Tempo
. Tempo e
Proativo Flexibilidade
Inovador Inovacao

QUADRO 02 - MATRIZ DE LOCALIZACAO
FONTE: MUSCAT (1993)

Muscat e Fleury (1992) destacam ambientes compmetitionde o ambiente
placido, envolve pressdes circunstanciais adequaresratégia de custos, somente em
caso de produtos em que o mercado apresenta psquengeticoes: produtos
padronizados e o nivel de exigéncia do cliente m@itimos. O ambiente aleatério
envolve presséo do cliente e a estratégia de quigid pertinente em contextos em que
a satisfacdo do cliente é tida como primordialpmetndo o acordado no obejeto
contratual. A competicdo baseada no tempo comphrés vertentes: qualidade ao
cliente ao menor prazo possivel e atendimentosciastes dentro de uma faixa de
tempo e dentro de uma menor variagdo possivel.

O aleatdrio e conflituoso envolve pressdes da ao@cocia e a flexibilidade
concerne a capacidade de mudanca quanto ao tempmspuesta e a & amplitude da

mudanca. O ambiente turbulento envolve pressdesipfag] onde a estratégia de
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inovacdo consolida a diferenciacdo dos produtossélestagio a empresa ja dispde da
estratégia de flexibilidades, considerando que tjagia o auge da estratégia de
producdo. Os ambientes e as estratégias sdo adasutia forma que o subsequente
contém caracteristicas do anterior a cada estmopreendedor de cada objetivo de
desempenho. Muscat & Fleury (1993), enfatizam goa @mpresa que tenha sido
inovada mas que ndo esteja competindo com baseomacio, tera dificuldades em
desempenhar com sucesso as demais estratégiazddedw, ndo havendo indicios que
tenha dominados as etapas anteriores, havendo ragsctaacdo da estratégia
competitiva, visando apenas a sobrevivéncia imediat ambientes mais competitivos

e turbulento.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A pesquisa tem abordagem quantitativa e qualita@abe salientar de acordo
com Martins e Theodphilo (2007) que variaveis quatitias sdo aquelas que envolvem
algum carater numérico, enquanto variaveis quiaiiat sdo aquelas que, além
depossuirem certo grau de subjetividade, normabmeid envolvem fatores numéricos,
sendo, portanto de dificil mensuracdo por parte pesquisadores. As variaveis
qualitativas podem ser trabalhadas ou adaptadag@aresentar uma série quantitativa
eassim possibilitar uma andlise mais objetiva deaspecto qualitativo.

Adotou-se como caminho o estudo de caso com basére(2005), Eisenhardt
(1989) e Stake (2000), devido as multiplas dimemsfileuma teoria que pode ser vista
num caso unico e real, possibilitando aprofundgreet®s que ndo permitiiam se
estudado em multiplicidade. Isso porque os estddasaso fornecem uma descri¢cao de
um ambiente, uma escola, uma vizinhanga ou umaesapde maneira que permita o
seu amplo e detalhado conhecimento (GIL, 1996; CQZB06).

A pesquisa realizou-se em duas etapas. Na prine¢#@a desenvolveu-se a
revisdo da literatura, para atencdo a qualidadegves da deteccdo de néo
conformidades no instante de investigacdo queced#e o sistema organizacional,
alinhada aos objetivos da empresa, a partir ddhdetento de gestdo da qualidade, a
um resultado econémico. A segunda etapa incluiesemlolvimento do estudo de caso,

subdividindo em:

a) Informacdo dos propoésitos do estudo aos niveis ateadas de decisdo
estratégicos e taticos;

b) Elaboracédo das perguntas do questionario de estsyicom base nos autores
Slack (1997) e Bandeira (2009);

c) Aplicacdo dos questionarios de entrevista e redigab variaveis (dados para o
analise de cluster;

d) Coleta de dados;

e) Analise e interpretacdo dos dados coletados;

f) Organizacdes de variaveis por meiosdftware Excel.

g) Montagem de matriz através dos resultados por euegdmportamentos;

h) Aplicacdo de analise de agrupamento pelo métodagroipamento e a distancia

1-person r, para um agrupamento dos casos.
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Para o levantamento de dados, foi utilizada a oatsagdo de pesquisa nas

organizacdes, estabelecido por Schein (2009),andc os instrumentos utilizados em

pesquisa de cultura, onde o pesquisador enquadra-sizel de envolvimento alto com

a empresa e minimo com o assunto, adotando asvab8es participantes, analise de

contelido de histérias, mitos rituais, simbolosteosiartefatos e entrevistas.

A tabela 01 indica quais os instrumentos utilizados pesquisa de cultura de

acordo com o nivel de envolvimento do pesquisador @ empresa e 0 assunto.

Nivel de Envolvimento do Pesquisador
Baixo a Médio; Alto;
Nivel de Envolvimento
no "Assunto" Quantitativo: Qualitativo:
Dados Etnogréficos: observacéo
Minimo Dados Demograficos: mensuragéo dagarticipante; andlise de contetdo de|
"variaveis distais" historias, mitos, rituais, simbolos e
outros artefatos.
Experimentagdo: questionarios, i .
. . . Testes projetivos; centros de avaliag
Parcial classificagfes, testes objetivos, .
~ entrevistas.
graduacoes.
Ferramentas de qualidade total, como . - .
. L . Pesquisa clinica; desenvolvimento
Méximo controle estatistico da qualidade, .
. ~ organizacional.
pesquisa-acao.

TABELA 01 - CATEGORIAS DE PESQUISA DE CULTURA NAS O RGANIZACOES

Fonte: SCHEIN (2009)

A cultura organizacional foi avaliada por meio dastruturas e processos

organizacionais visiveis (artefatodgvantamentos e entrevistas de forma objetiva,

adotando a analise da cultura organizacional, ditug nivel mais externo, onde se

encontram as praticas coletivas e a estrutura ginmacao, levando em consideracao

os valores esposados anunciados pela empresa, icwi@acdes de analise cultural

dentro do propdsito da pesquisa. Conforme Gagliét@P0), os artefatos fisicos podem

levar a identificacdo de imagens e metaforas aigirgue refletem o nivel mais

profundo se o mesmo testarsight de alguém da culturgporémo objetivo ndo era

delinear toda a cultura da empresa, mas a inflaé&testa na prestacdo de servicos dos

servicos prestados, considerando que esta pestpisaaizes na engenharia. A

percepcdo dos valores organizacionaistémnbém verificada através dos oito fatores

motivacionais, desenvolvido por Oliveira e Tamag004), Inventario de Perfis de
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Valores Organizacionais (IPVO), este instrumeniaifiizado para identificar, através
da percepcdo dos gestores, quanto estes valorasizagonais estdo presentes nos
processos vivenciados e expostos pela empresa aloseew declarados, através da
analise de comparacdo com os valores estudadosedidanaritmética utilizada no

calculo foi a proporcéo:

NUmeros de gerentes que citou o atributo x 1000

Total de gerentes

3.1. Apresentacdo da empreda

Por razdes éticas, o nome da empresa foi idoargm sigilo, sendo
denominada a nomenclatura de empresa X do ramorgdrgcdo e montagem da area
de telecomunicagdes e infraestrutura civil. De @é@@om os manuais e declaracgoes, a
referida empresa foi fundada em 1974 e segue ecegso de expansao continua, com
aproximadamente duzentos e cinquenta (250) empoegaa obra e sede na regiao
sudeste. Caracterizando-se pela atividade prindpa&dificagdes inclusive ampliacéo e
reformas complementares e Classificacdo Nacion#tidedades Econdmicas, CNAE
45.21-7. Vem seu ambito de negocio, profissionatiade forma total sua gestao,
oferecendo atendimento personalizado com profiagonapacitados e que falam a
linguagem do mercado em formato segmentado, ofedleceempre as melhores e mais
adequada solucdes.

A empresa atua nos seguintes ramos deapéesde servicos:

« Telecomunicacdo: Construcdo de redes metdlicastieagp Construcdo de
estacOes radio base; Instalacédo de linhas de atssnéanutencdo e operacao

de sistemas integrados de telecomunica¢des, Redauesda; Dados;

- Infraestrutura Civil: Estruturas de concreto armadstruturas metalicas;
Arquitetura, Redes de dutos, Construcdo de cabimésrca Caixas subterraneas

em concreto armado, Estacdes de telecomunicagsy Bianutencao predial.

* Engenharia Elétrica e Gas Natural: Alta, média i@ebtensao; Instalacdo de

subestacdes; Rede subterranea, Linhas e redestidleuiifdo de energia elétrica

! Texto elaborado a partir da leitura das politickstadas pela empresa, expressas no site da empresa.
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e de gas natural; lluminacdo publica; Gerenciamentonservacao de energia;

Instalacdes residenciais, prediais e rurais; lagfes de para-raios;

» Sistemas de Seguranca: Elaboracdo de planos maisicgle segurancga;
diagndstico de violéncia e criminalidade; planejatoeestratégico para a
solucéo dos problemas de seguranca publica, Elgimra implementacdo de
programas de intervencdo social formatados a eslide necessidade do
municipio, que objetivem a melhoria das condi¢c@eseatjuranca do municipio;
execucado de programas e acdoes de mobilizacdo c@mare capacitacdo de

liderancas populares.

Na prestacéo de servicos, a empresa estvaaal tentando desenvolver sua gestéao
da qualidade, sendo hierarquicamente estruturadaésmmiveis: Diretoria, Geréncia e
Coordenacédo. Na obra que configurou o contextostlede desta pesquisa, a empresa
dispde de um canteiro de obra em Catu, Esplandgsténcia, localizados entre os
estados da Bahia e Sergipe, 0s quais sédo orgasizatdorme andamento das obras.
As instalacbes possuem estrutura fisica bem daided espacosa, consideradas
adequadas aos numeros de funcionarios existentiggIinsA aspectos podem ser

destacados quanto a filosofia da empresa, a citar:

a) O Propésito da empresa

“Ser para os clientes, colaboradores, fornecederasionistas, uma empresa de
referencia pela exceléncia dos seus servicos, espomsabilidade social e ambiental,

desenvolvimento e valorizacdo do ser huniano

b) Valores

« Compromisso com os clientes externos e internos.
+ Atitude empreendedora, criativa e inovadora.

« Aprendizagem e aprimoramento continuo.

+ Responsabilidade social e ambiental.

. Etica, integridade e transparéncia.

« Trabalho em equipe.

« Solidariedade.
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« Compromisso com os resultados.

O diferencial que mostra a empresa € possibiliddde integracdo das
modalidades, necessaria a execucdo de um projetpletm, oferecendo servicos de

implantacéo, operagao e manutencao.

3.2 Descricdo da Amostra da Pesquisa

Apesquisa contemplou todos os gestores de niveltégico e tatico no que
tange a amostragem, por ser um numero reduzidocquogde a equipe, foram
entrevistados cinco (5) coordenadores dos setames(01) gerente da obra e um
(O1)diretor corporativo.

Para as informacgbes dos colaboradores, o tamanhanustra foi de 84
colaboradores no periodo da pesquisa e grau déacgafde 95%, dos entrevistados
buscando verificar conteddos de formas ampliadas.

3.3 Técnicas de Coleta de Dados

Na pesquisapara a coleta de dados, foi utilizado um roteiro etidrevista
semiestruturado. Segundo Malhotra (2004), pode-smer dque a entrevista
semiestruturada, pelo seu carater flexivel, na deaedim que ndo apresenta uma
padronizacdo de pergunta e resposta, oferece iifidage de o sujeito alcancar maior

liberdade e espontaneidade para falar sobre deiadmiassunto

As informacdes foram coletadas através de:

a) Documentos e registros dos sistemas de gestiogntes aos setores;

b) Observagédo participativa natural realizada nmediao roteiro de campo
desenvolvido para registros de dados em todos tosesee niveis hierarquicgs
Conforme Lakatos e Marconi (1996), a pesquisa aepoatem o objetivo de se

obter informacdes para a construcdo de uma respostapeito de um problema

2 Registra-se que a pesquisadora exerce a funcaooddenadora de Seguranca, Meio ambiente, Saude,
Comunicacédo e Responsabilidade Social, em niviebtah empresa pesquisada. Os niveis hierarquicos
pesquisados correspondem a dire¢éo, coordenagiéreci de obra.
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preestabelecido. Consistindo na observacao de éatesdémenos, tal qual ocorrem
espontaneamente na realidade

c) Artefatos fisicos e culturais coletados e olm#ws no campo: linguagem,
rituais, manifestacbes emocionais etc.

d) Entrevistas semiestruturadas seguindo de ammuiario de perguntas
(roteiro), possibilitando ao pesquisador um aprdéumento nos questionamentos de
acordo o andamento da entrevista. Segundo Barrbehéeld (2000) a entrevista
semiestruturada, permite ao pesquisador consegdosdque possam ser utilizados em
analise qualitativa. Dencker (2001) descreve qundo se deseja analisar percepcoes,
sentimentos, crencas, motivagdes ou planos de @wsso@, as técnicas especiais de
coleta de informacdes sdo o questionario e a estae¥specificamente, a entrevista da
um grande peso a descricdo verbal para a obterc@dodmacao sobre as experiéncias,
0s estimulos e até sobre o comportamento do esiide. Porém, se o pesquisador
quiser obter qualquer tipo de retrato preciso de @sta ocorrendo na empresa, deve
encontrar um método para encorajar os respondentdizer a verdade" em vez de
tentar impressionar o entrevistador, ocultar dadeier informacé&o ou liberar a tenséao
ou a raiva(SCHEIN, 2009).

3.3.1 Questionarios e entrevistas individuais

As questdes do questionario dos gestores foranoraldas de forma que buscar-
verificar os contetidos de formas ampliadas e pgpaira o objetivo da pesquisa em
modelos de pesquisa j& validados, os itens foratizagios como alternativas de
respostas das questigsoram formuladas 15 questées objetivas e 04 questiEtas,
baseadas nos autores Slac (1997) e Bandeira (2@&@gira e Tamayo (2004),
totalizando 19 questdes categorizadas em dois :e@josstratégia organizacional e b)
indicadores.

As entrevistas foram aplicadas com base nos reteirguestionarios, aplicados
individualmente e tiveram duracdo de aproximadaen&mba hora, para cada gestor,
conforme disponiveis se encontrassem, dentro deradp, e considerado aceitavel de
acordo com Malhotra (2004).

* Ver apéndice A e B.
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Foram realizadas cinco (5) entrevistas individw@m os coordenadores dos
setores, uma (01) entrevista com o gerente daebraa (01) entrevista com o diretor
corporativo, via telefone.

ApoOs a entrevista, foram elaborados 03 relaténms: de nivel estratégico e
tatico; 01 relatério das observacdes verificada®le relatério dos resumos dos
documentos, procedimentos e registros, para pbksila cruzamento das informacgdes
obtidas nas entrevistas e nas observacdes atragartbfatos, para consolidar as
anotacOes detalhadas coletadas e obtidas.

As informacdes dos colaboradores foram coletattasés de um questionario
contendo 58 perguntas, elaboradas através dascasratioletivas, estrutura da
organizacédo e analise da cultura organizaciortagpdd no nivel mais externo, aparente.
Para aprofundar mais sobre o relacionamentos dlabaradores com a empresa,
comparou-se com o0 modelo validado dos autores TansyMendes (2000) do
Inventario de Valores Organizacionais, adaptandeeaidade da empresa com o
objetivo principal de verificar o reflexo do amhbierdiante dos valores formalizados
pela empresa. Foram 57 questdes objetivas e 0iaquaiserta, categorizadas em dois
eixos: a) levantamento dos fatores internos deiénffia do relacionamento entre os
funcionarios e as empresa b) levantamento dosefatexternos de influéncia do
relacionamento entre os funcionérios e a empresaando coletar informacdes sobre a
vida profissional, estrutura organizacional, inosyg profissionais, remuneracao,
seguranca profissional, nivel sociocultural, tramsgp dos funcionarios, ambiente de
trabalho, burocracia, cultura organizacional, #s@a aos funcionarios, situagéo
financeira, vida social e saude e demais questiepuydessem perceber aspectos gerais
dos colaboradores.

As entrevistas dos colaboradores foram realizadas campo, onde o0s
colaboradores tiveram oportunidade de expor as msp®stas, sem envolvimento do
pesquisador, o tempo de duragdo, variou em médiad@eminutos para cada
colaborador. O roteiro de observacdo foi elaborddoforma que o entrevistador
seguisse uma sequéncia logica de cada cenariera séservados e aplicados em todo

periodo da pesquisa.
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3.3.2. Analise documental

A escolha da analise documental justifica-se ppuse método que trabalha o
material coletado, visando buscar tendéncias, padrélacdes e interferéncias, a busca
de abstracdo durante todas as etapas de pesquBiKE. ANDRE, 1986). E uma
técnica importante na pesquisa qualitativa, sefaptementando informacgfes obtidas
por outras técnicas, ou seja, revelando aspectgssnde um tema ou problema
(LUDKE; ANDRE, 1986).

Foram analisados os documentos e registros paemeaos setores de
Planejamento e Produc¢do, Qualidade, Segurancastlaagé Recursos Humanos como:
Plano de Gestéo da Qualidade, onde foi eviden@guiitica da qualidade e seguranca,
objetivos e metas, indicadores de desempenho ddidape documentos de
monitoramento do sistema de gestdo, resultadosudiéoaas baseadas em listas de
verificacbes emitida pelo cliente, Relatérios Hstetos da Qualidade, Saude e
Segurancga, Plano de acdo oriundo do planejameiratéggco para implantagdo do
sistema de gestdo da qualidade, Curvas de Avan@ratkicdo Fisico e Financeiro,
Procedimentos Sistémicos de Gestao e executiverereé as atividades e registros dos
resultados. Apos a verificacdo destes documerdbsl|gborado um relatério de resumo
dos documentos, para consolidar as informagOetadale das entrevistas e observacoes

e as obtidas das fontes das evidéncias.

3.4. Contribuicdo da Pesquisa

Encontram-se muitos estudos sobre cultwganizacional dentro da area de
humanas e atualmente sobre valores organizaciopaigm nao sdo encontrados
pesquisas e artigos que estabelecam alinhamentos Stlores Organizacionais,
Estratégia de Producdo, Qualidade e Construcdo atagem, voltados para
Engenharia.

Deste modo cabe salientar que a relevancia dedieltio se apoia na auséncia
de estudos que abordem tais questdes, uma veAgunsontrados diversos estudos da
cultura organizacional e liderancas também de fergemérica, ndo contemplando os
valores organizacionais na engenharia e a parstadgesquisa incentivam-se futuros
estudos nessa area com o objetivo de reflexdo sologuee influencia diretamente na

estratégia de producao, além dos valores organizaisi e atencdo a qualidade em todo
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processo de producao, favorecendo ganho de temamojpna prestacéo dos servicos,
gue o modo que tais fatores podem influenciar pasitente ou negativamente no
alcance de resultados na area da construcdo egeantadustrial.

Destaca-se que as organizacdes aléem de reagirerigé&sicias internas vindas
das necessidades e motivacbes de seus membrosapremambém responder as
exigéncias externas, formadas pelas necessidadestieacOes de seus clientes e
parceiros de negdcio. Assim, ao buscarem solucéies giender a essas necessidades,
as empresas definem as suas metas, que representaiores organizacionais. Logo,
estudos que mostre tais questbes podem colaborda e®z mais com o

aperfeicoamento da atuacdo das empresas na &egeafearia.

3.4.1. Producao académica e relevancia da pesquisa

Em funcdo de esclarecer a importancia dessa pesduis necessario a
construcdo de um levantamento bibliografico quemgésse compreender como as
pesquisas académicas vém abordando as questdes \&mbres organizacionais,
qualidades e estratégia de producdo na engenhmopprcionando inclusive um
aprofundamento tedrico. Nessa secdo mostra{s®ducdo académica sobre valores
organizacionais, qualidade e prestacédo de servagesentando um levantamento de
pesquisas sobre a tematica realizadas entre apet®2007 e 2012, tendo como base
0 Banco de Teses e Dissertacfes da CAPES e darkldade Sdo Paulo.

Visando tracar um panorama da producdo acadéraiopreendeu-se uma
busca nos bancos de teses, dissertacoes, revidasadas e eventos de relevancia na
area da Engenharia. Escolhemos, no ambito de nteses e dissertacdes, o Banco
de Teses de Dissertacbes da Coordenacdo de Aparfeeqto de Pessoal do Ensino
Superior — CAPES e a Biblioteca de Teses e Disgertada Universidade Sao Paulo —
USP. A escolha do banco da CAPES, justifica-seepse conter producdes de distintas
instituicbes académicas de todo o pais, configuraeedcomo um grande espaco de
acolhimento de pesquisa. Por sua vez, a USP folheda pelo fato de ao longo da sua
historia, seus formandos ocuparem cargos de ligaraampresarial e industrial,
atribuiu-se a ela a fama de formadora de lideresef&éncia nacional com maior
quantidade de habilitacbes em engenharia da AmEsatiaa, considerada, juntamente

com as outras unidades da USP que ministram cdes@nhgenharia e/ou Tl, como a
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EESC-USP, a 75° melhor escola de tecnologia do mmaradlmelhor da América Latina,
segundo ranking QS em 2013, em sua publicacao Thhgg®r Education.

A busca foi realizada a partir do estabelecimelggalavras — chaves que se
relacionam com o tema desta pesquisa e da idegiific dos principais aspectos que
tem caracterizado as pesquisas produzidas dentcardpo delimitado, percebendo as
proximidades, distanciamentos e vazios existentes.

A seguir apresentam-se 0s principais resultadosngérazlossobre aproducao
académica no que diz respeito aos valores orgaoiwas, qualidade e prestacdo de

servigos, situamos pesquisas sobre a teméaticaadal entre 2007 e 2012.

3.4.1.1. Banco de Teses e DissertacOes da CAPES

No ambito do banco de teses e dissertacbes da CARE®eio das palavras
chaves: valores organizacionais, qualidade e m&stade servicos, dentro do marco
temporal estabelecido ndo foram encontrados trabaltelacionados a é&rea de
conhecimento da Engenharia, mas somente uma tedeuttrado na area de Ciéncias
Contabeis e uma dissertacdo de mestrado na arAdndimistracdo, ambas do ano de
2012.

Com as palavras chaves: valores organizacionaigsestagdes de servigos
também nédo foram localizados estudos no ambitonderiharia, verificaram-se apenas
uma dissertacdo de mestrado e tese de doutoradweaade Administracdo e uma
dissertacdo de mestrado na area de Ciéncias Cmtialolas do ano de 2012. Por meio
das palavras chave valores organizacionais, quidangenharia, registramos 01 uma

dissertacdo de mestrado na area de EngenhariadiacBio conforme quadro 03.
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) Palavra chave: Valores Organizacionais, Qualidedgenharia.
Area de Conhecimento: ENGENHARIA DE PRODUCAO (1) - disgos encontrados

desenvolver um
diagndstico
cenario atual na

modo que alinhe
a estratégia dg
nivel mais alto 3

base da
organizacao,
criando uma
sinergia em
todas as acgles
da IES.

Ano Titulo Instituicdo Tipo de Autor Metodologia Objetivo Conclusao
pesquisa

Diagndstico da| Mestrado Nao verificado| O objetivo destg Nao
gestdo  dog Profissional | Oliveira no resumo trabalho é| verificado
processos em Universidade | Em Miguel verificar a| no resumo
uma Federal  De| Engenharia D¢ Antonio necessidade da
instituicdo de| Pernambuco | producéo De. aplicacdo  dé
ensino uma gestdo de
superior processos, com

2012 0 proposito de

do

nstituicdo, de

QUADRO 03 — Levantamento Teses e dissertagcdes CAPES

Com as palavras-chave: engenharia, construcdo ¢éagen industrial, foram

encontrados trés trabalhos na area da Engenhafieodacao, conforme quadro 04.

) Palavra chave: Construcdo e Montagem Industrial 5
Area de Conhecimento: ENGENHARIA DE PRODUCAO - Prograna: SISTEMAS DE GESTAO
3 - Registros encontrados

Ano Titulo Tipo de| Autor Instituicdo Metodologia Objetivo Conclusao
pesquisa
As dimensoes do Universidad | Metodologia Visa discutir, a| N&ao identificado
comportamento Mestrado Oliveira, | e Federal | adotada obedeceupartir da analisg no resumo e nao
humano Marcelo Fluminense | ao modelo ddg da localizado texto
esquecidas da Lacerda De psicodindmica dqg intersubjetividade integral.
gestdo e as trabalho, aplicada nas situagbes dge
vivéncias de a um grupo de 0% trabalho dos
prazer e profissionais  deg profissionais de
sofrimento dos fiscalizagao de fiscalizacdo  de
profissionais de contratos de uma contratos de
fiscalizacéo de empresa publica prestacédo de
contratos do ramo de| servigcos de
exploracéo € construgéo €
producédo de montagem
2012 petroleo.  Foram industrial, a
realizadas trés relacéo entre
sessdes coletivasdeterminadas
para investigacdo dimensées da
das hipdteses € comportamento




46

uma para
validacao. A
andlise dos dado
consistiu nal
confrontacdo  da
interpretacdo  da

fala dos
trabalhadores con
a base tedrica
levantada.

humano, entre
elas a dimenséa
s afetiva, simbdlica,
espacial,

temporal, a
1 comunicagdo, a
vivéncias de
N prazer e
1 sofrimento no
ambiente de
trabalho, e a
gestdo da
organizagdo, en

especial a formg
pela qual
dimensdes
contribuem para 4§
minimizagao

deste sofrimento.

estas

D

L

2012 Modelo de Mestrado Esta dissertacdo | Aplicando-se este
probabilidade a | Profissional Em | Palha, um modelo para | modelo, acredita;
priori para Engenharia De Rachel Universidad | Estudo de caso estimativa de se que a relagé:)
estimativa de | Producéo Perez e Federal | onde o projeto ja | custo de um éomt ant a
custos na gestéo De se encontrava em| projeto contratado| onfratante
i ~ . ) poderia ser ainda
de projetos em Pernambuco execucao e vinha | sgb regime de mais
construcao civil enfrentando Alianca. transparente,
diversos melhorando a
problemas para relacdo de
calculo de seu confiabilidade
custo final, dentro do
Contrato.

2012 Elogio Ao| Doutorado Em Esse processp S8o estudados p.lnovagao,
Hibridismo - | Engenharia Dd Baptista, ocorre em etapas. funcionamento e a desconstrucao de
Inovacé@o Social B Produgao Luis Universidad | Inicia pela| gestédo dessasfronteiras e
Empreendimentosg Eduardo. e Federal| organizacéo iniciativas como| cooperacao
De Base Do Rio De| comunitéria, o| sitios singulareg substituem
Comunitaria  No Janeiro. reconhecimento do de principios
Contexto territério e  a| experimentagdo ¢ organizacionais
Brasileiro reconstrucdo  da geracao dg como

identidade para inovagdo social{ uniformidade,
sair do isolamentg nos quais atores comando €
e da submissag coletivos hierarquias. A
estrutural e| articulam inovacdo social
simbdlica construcao ocorre em
organizacional, processos
produgéo forjados pelal
econdmica € participacdo ds
dimensao todos os atores

socioambiental.

envolvidos, pela
montagem €
diversificacdo dag
parcerias, pela
qualidade dag

redes sociais qu
sdo construidas
pela difusdo da
aprendizado
adquirido.

W

QUADRO 04 — Levantamento Teses e dissertacoes CAPES



47

Por sua vez, com foco nas palavras chave consteugémntagem, identificou-se

0s estudos registrados no quadro 05.

Palavras-chave: Construcdo e Montagem

Ano Titulo Tipo de Instituicéo Autor Metodolog Obijetivo Concluséo
pesquisa ia
2012 Rastreamento| Mestrado Santos, Com vistas| Descrever um O sistema é capaz de
em ambientes Académico Universida | Edevaldo a auxiliar| sistema d¢g proporcionar 0
de construcdo Em de Fede_ra Braga Dos | os hardware ¢ acompanhamento  da
e montagemn Modelagem Do Rio processos | software pargd movimentacao dos
naval' Computaciona| Grande de tomada realizar elementos de interesse
I de decisdo| rastreio de| nesses ambientes.
a partir de| pessoas, Como o custo do gds
dados deg insumos, também é influenciado
localizacdo| equipamentos,| pelos gastos com @
obtidos etc, em| construcdo e a
automatica| cenarios dg manutencdo dos dutos,
mente no| construcdo e adotar os indicadores
ambiente. | montagem, de coeficiéncig
com vistas g apoiando o controle dp
auxiliar os| obra, é uma acgéo capaz
processos deéde, em longo prazq,
tomada de contribuir na
deciséo, g precificacédo do
partir de dados produto, na diminuigag
de localizacdd do uso de materiais, |e
obtidos assim contribuir para
automaticamen que o pais se torne
te no ambiente| mais sustentével.
01/12/20 | Adocao de Universidad Esta Constatou-se que eles
12 indicadores | Mestrado Pires, Air| o salvador dissertacéo podem auxiliar ng
como meio de Profissional . | Asa descreve umareducdo dos insumos,
Em Regulacdq ganios. .
controle da Da Indstria metodologia ao_e>_<p0r de _modo mas
construcéo De Energia para melhorar objetivo e sistematico,
coeficiente da a e| a e coeficiéncia do usp

rede de
distribuicao de
gas natural’

coeficiéncia na
construcdo de

gasodutos,
através dq
adocéo de
indicadores
como meio de
controle da
obra.

da energia, dg
consumo de agua, d

geracdo de residuos
das n&ao-
conformidades,
durante o andament
da construcdo do
empreendimentos,
provisionando 09

menores custos com
futura manutencao

|20}

QUADRO 05 - Levantamento Teses e dissertacdes CAPES
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Na busca com as palavras chave: (a) valores o@gaoimis, construcéo e
montagem industrial; (b) valores organizacionassgatégia de producao; (c) valores
organizacionais, prestacdo de servicos, estratélgia producdo e (d) valores
organizacionais, qualidade e construcdo e montagenioram encontrados registros de
pesquisa.

Por meio das palavras-chave valores organizaciopaigualidade, foram
identificados dezenove estudos entre teses e t@ig8es, porém nenhum deles na area
de Engenharia. Os estudos estdo distribuidos dansedgorma: Administracao (9) ,
Psicologia (3) , Administracdo de Empresas (2) Adsiiacdo Publica (1) Ciéncias
Contébeis (1). Como ndo sado foco de nossa areatelesse apenas registramos sua
existéncia sem construir tabela para apresentacéo.

Cabe comentar que embora nosso marco temporal sethantre 2007 e 2012,

a maioria dos estudos localizados no Banco da CAfeR&entram-se no ano de 2012.

3.4.1.2. Banco de Teses e Dissertactes da USP

No ambito da Biblioteca de teses e dissertac6dd3f3, por meio das palavras
chaves: valores organizacionais, qualidade e m&s$ade servicos, dentro do marco
temporal estabelecido n&do foram encontrados trabaltelacionados a area de
conhecimento da Engenharia. Ao buscarmos por maso palavras chave: valores
organizacionais e qualidade, identificamos uma yieagna area da Engenharia,
contudo, vincula-se ao campo de economia, orgadesage gestdo do conhecimento,
por meio da cultura organizacional e da qualidaglgida no trabalho, ndo envolvendo
necessariamente o campo de nossa busca.

Com as palavras chaves: (a) valores organizasian@restacoes de servicos;
(b) valores organizacionais, qualidade e engenhdgdp construgcdo e montagem
industrial; (d) construcdo e montagem; (e) valoogganizacionais, construcdo e
montagem; (f) valores organizacionais e estratégea producdo; (g) valores
organizacionais, prestacdo de servicos, estratélgia producdo e (h) valores
organizacionais, qualidade e construcéo e montagenioram encontrados registros de
pesquisas no ambito da Engenharia.

3.4.2. Compreensoes e entendimentos gerados peladak identificados
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Frente o levantamento de pesquisas por meio dasrpalchaves apresentadas
percebe-se a escassez de produgcbes que considereetacdo entre valores
organizacionais, qualidades e estratégia de prodogdengenharia. Observou-se que
podem ser encontrados muitos estudos sobre cutgemizacional dentro da area de
humanas e atualmente sobre valores organizacigr@i&m foram verificados estudos
referentes ao diagndstico da gestdo dos processosinga instituicdo de ensino
superior, verificando a necessidade da aplicacaordegestado de processos de modo a
alinhar a estratégia do nivel mais alto a baserganizacéo e outra pesquisa sobre as
dimensdes do comportamento humano vivenciadas nofisgionais de fiscalizacao de
contratos de prestacéo de servicos, objetivandissanas situacdes de trabalho destes
profissionais dos contratatos na area de constrecadmntagem, como a dimensao
efetiva simbdlica e espacial no ambiente de tralhgdbrém estes trabalhos néo foram
visualizados a conclusdo associados a essa pesquisa

Identificados também estudos sobre modelo de pilateade para estimativas de
custos na gestdo de projetos na constru¢do ciwile doi concluido que aplicacdo do
modelo na relacdo com a contratante poderia sdaairais transparente, melhorando a
relacdo de confiabilidade dentro do contrato, hdeennfluencia do custo e
confiabilidade, ndo sendo mostrada influéncia dewda estratégia de producéo.
Verificado estudo sobre Inovagédo social em empieetos de base comunitaria no
contexto brasileiro, estes foram estudados o fuaci@nto e a gestdo como sitios
singulares de experimentacdo e geracdo social,lubotic-se que a inovacao e
desconstrucdo de fronteiras e cooperacdo substipuEipios organizacionais como
uniformidades, comando e hierarquias, ndo mencdmaas analises estratégicas,
competitividade estratégica, sobre os aspectosfil&mcia na estratégia de producéo.
Os dois ultimos trabalhos foram referiam-se a eastiento em ambientes de construcao
e montagem naval, através de um sistema de Hardsvaaftware, auxiliando nos
processos de tomadas de decisdes, concluindo-seoqaistema proporciona o0
acompanhamento dos elementos de interesse nosnaesbiketerminados, apoiando no
controle da obra e na sustentabilidade do paisperrgste trabalho esteja associados a
construcdo e montagem nao estdo condicionados @osey organizacionais e a
insercdo da qualidade nos servigcos. O trabalho irdeguefere-se a descrever
metodologia para melhorar a coeficiéncia na cogdtrudos gasodutos, através de
indicadores, como meio de controle para obra. Gami@-se que é eficaz e pode

colaborar na deducéo de insumos, ao expor de madoesistematico. Observa-se que
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sao trabalhos relacionados a area da construcé&mpuao estabelecam alinhamentos
na estratégia de producao, qualidade na consteug&mtagem.

Deste modo, percebe-se que a relevancia dessatajsgese apoia também na
auséncia de estudos que abordem tais questdesyamtpie sdo encontrados diversos
estudos da cultura organizacional e liderancas éamlle formas genérica, nao
contemplando os valores organizacionais na Engenl@wnsidera-se que a partir desta
pesquisa podem-se incentivar futuros estudos at@si@, com o0 objetivo de reflexado
sobre o que influenciam diretamente na estratégigordducdo, além dos valores
organizacionais e atencdo a qualidade em todo gsocde producdo, favorecendo
ganho de tempo (prazo), na prestacdo dos serwiQos,vez que tais fatores podem
influenciar positivamente ou negativamente no aleade resultados na area da
construcdo e montagem industrial.
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4. APRESENTACAO/RESULTADOS DAS ANALISES DE DADOS

Nesta secdo serdo apresentadas as analises despiladozidos ao longo da
pesquisa. A secao esta organizada em subtépicasgordos quais se aborda a analise

dos documentos e das entrevistas.

4.1. Andlise de documentos

Foram inicialmente analisados os documentos orsimdoPlano de Gestdo da
Qualidade da obra, onde se encontravam todas esm@fdoes de Gestdao para o
desenvolvimento da obra (prestacdo de servicos),wen que a empresa ndo possuia o
Manual de Gestdo da Qualidade, estando ainda eendmselaboracdo na sede da
empresa pesquisada.

A empresa X, prestou servicos a uma empresa del@morte, que colaborou
em prol da coletividade para o alcance dos resadtéatados em seu sistema de gestéo.
Contatou-se um baixo indice de ocorréncias anstregidenciados nos indicadores de
Seguranca, Meio Ambiente e Saude — SMS e nas aaditfListas de Verificacdes)
periddicas e registros ao atendimento aos procedidmeexecutivos, de escavacgao,
qualidade, procedimentos de gestdo, falhas detmegisatendimentos a legislacao
pertinentes, aplicadas as area de producéo, ptaeeja, logistica e RH pertinentes a
qualidade, realizadas na empresa, durante a ‘agdiic do processo do sistema
organizacional, verificado no resultado da aplidoada Lista de verificacdo abaixo
(LV), nos periodos da obra.

Na analise de documentos das avaliacfes trimestalizadas pelo cliente,
verificaram-se 0s conceitos: Excelente- 90 a 1GInmB 70 a 89; Regular - 50 a 69,
Insuficiente - 30 a 49; Péssimo- 1 a 29. No quadibaixo, evidenciam-se os valores
maximos para os conceitos adotados e na ultima linhesultado das avaliagBes por

periodos.
QUADRO 06 - RESULTADO DAS LISTAS DE VERIFICACOES
AVALIACAO TRIMESTRAL
Critérios/Periodos 27109 a 25112/10|26/12 a 29/04/11| 30/04 a 30/09/11 (01/10 a 01/03/112
Excelente 100 100 100 100
Bom 89 89 89 89
Regular 69 69 69 69
Insuficiente 49 49 49 49
Péssimo 29 29 29 29
Avaliagao 66 83 79 79
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Fonte: Pesquisa — Andlise de documentos cedidosgpempresa estudada

A partir deste resultado, a fim de ilustrar os wdodo quadro acima foi
produzido o grafico em barras, cujo eixo vertigsthido de 20 a 100 representa as notas.

O eixo X, os periodos das avaliacfes trimestrais.

GRAFICO | — AVALIACOES DE DESEMPENHO TRIMESTRAIS

AVALIAGAO TRIMESTRAL
100 +

30 A

%]
80 | -
70 4

60 A

78

50

40 1

30 A

20

27109 a 251210 26/12 a 29/04/11 F0/04 a 30/09M1 0110 a 0140312

m Avaliagdo =—— ——Bom Regular =——Insuficiente =——Pé&ssimo

Fonte: Pesquisa — Analise de documentos cedidosgempresa estudada

Os resultados das listas de verificacbes do qua@limara a satisfagdo do cliente
permite mostrar qualitativamente as falhas na eteféo dos procedimentos executivos,
procedimentos inadequados, refletidos no inicio ex&cucdo da obra, (primeiro
trimestre), quando o planejamento sinaliza os @estagonforme quadro Il, em
atividades da estratégia de producgdo, os quaidooems previsdes de retrabalhos e
acOes corretivas. Percebe-se, portanto, a necdesitdaverificacdo da importancia da
qualidade no instante anterior ao Sistema Orgaioizalc bem como do monitoramento
dos indicadores, através do Plano de Gestdo dad@del Ao identificar o conceito
bom, designado pelo cliente nas avaliagfes trigiestia empresa pesquisada, verifica-
se um panorama subjacente ao conceito de avaliggéoexpressa o desejo de
motivacdo pelo cliente a empresa, e o reconhecongas prioridades de qualidade

planejadas pela empresa nem sempre passiveis deage



53

Através da andlise de documentos do Planejamentaicbe verificou-se o
Relatorio Diario de Obra e detalhamento das atiléeda segundo SLACK (2009,
p.230), “o propoésito do planejamento é garantir gygroducdo ocorra eficazmente e
produza produtos e servicos como deve. Isto regueros recursos produtivos estejam
disponiveis na quantidade adequada, no momentaadece com qualidade” dessa
forma analisou os dados do setor de planejamentngaesa, mostrando a curva de
avanco fisico. Segundo Slack (2009), as medidasnoeitoramento e desempenho
precisam ser analisadas de maneira que o0 geremt@ohe projeto em qualquer ocasiao
tenha condi¢cdes de avaliar o desempenho geralye sbr realizados para todos os
objetivos de cumprimento do empreendimento, cusfoalidade e tempo. A evolucdo
das atividades da obra € acompanhada por meio rda de producdo, grafico 02
proporcionando uma visdo sistémica do planejamprevisto x realizado através do
Plano de trabalho detalhado, controlando a revesd@istribuicdo dos desenhos, para
atualizacao dos cronogramas de medi¢des, mostrandixo x 0s periodos semanais, 0
eixo y a evolugcdo da producdo em % e as repres@msagm barras e em curvas
mostram a producéo prevista no real e acumuladoSegue abaixo a curva de avanco
de producdo para melhor entendimento, mostrandonslgeriodos com baixa

produtividade, conforme pode ser observado noagraaixo.

GRAFICO 02 - ACOMPANHAMENTO DO AVANCO FiSICO

CURVA DE AVANGO DE PRODUGAO
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Fonte: Pesquisa — Andlise de documentos cedidosgpempresa estudada

Observa-se abaixo a Planilha de acompanhamentuvashg@ fisico expressa na
figura 02, abaixo, as semanas sao representadpsmeira linha e a previsdo dos
servigos previstos e real no acumulado sdo repesEn na primeira coluna. As
previsdes das acdes do planejamento inicia-se cmwbdizagcédo, controle e entrega de
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documentos do sistema de empresarial (qualidade)e s gerentes inicia-se a
mobilizacédo ja constatando nas primeiras semarasa lprodutividade na producéo
prevista, cumprimento de prazos, para a realizag®oservicos. Na 52 semana, por
exemplo, observou-se um previsto para a realizdgacservicos de 0,27% verificando
um real de 0,01%:

semana o oz 0 2 03 06 o7 on 0 10 "o
Inicio 27/09/10 | 04/10/10 | 11/10/10 | 18/10/10 | 29/10/10 | 03/11/10 | 08/11/10 | 15/11/10 | 22/11/10 | 29/11/10 | 06/12/10
rim 04/10/10 | 13/10/10 | 18/10/10 | 25/10/10 | ©01/11/10 | 08/11/10 | 19/11/10 | 22/11/10 | 29/11/10 | 06/12/10 | 13/12/10
Fren sto s Sernarms 0.00% 0,00% 0.00% 0,06% 027% 027% 027% 027% 027% 027% 0.952%
Frewsto Acvuvad ot 0 .00 0.00% 0 .00 0 06% O3 0. 60 O AN LA 1. 40% 1.67% 2.19%
Meal ds Semanal  0,00% 0,00% 0,00% 0,00% 0,01% 0,00% 0,00% 0,12% 0,12% 037% 0.80%
AINIMISVEN] 0 0% 0.00% £.00% 0.00% L.01% L.04% L.01% Q.A4% 0.26% Q.65 A A%
Cernana 24 25 26 27 28 29 30 33 32 33 24
e Ivco  lo7/03/11 | 14/03/31 | 21/03/11 | 28/03/31 | O4/04/11 | 13/04/31 | 18/04/11 | 25/04/11 | ©02/0%/11 | 09/0%/11 | 16/0%/11
Fam 14703733 | 23/03/33 ] 28/03/33 | 04704733 | 33704733 | a8/04/33 | 25/04733 | 02705731 | 09705713 | 16/0%/33 | 23/0%/33
Yot 810 Aa e 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99% 1.99%
Previsto Acurrdadol 13, 79% 15,38% 16,98% 18,57% 20,16% 21,76% 23.3%% 24 94% 26,54% 28,13% 29,75%
Pasl s Sernarsl 1 74% 2,0%% 281% 1,36% 2,16% 2,00% 1.06% 1,09% LIS 1,29% 0,58%
Acvrrndacko Feall 17 24% 19,29% 22.11% 23.47% 25.062% 27,65% 29.02% 30,10% 31,20% 32.5%% 33.15%
Semans a2 A8 - J 30 31 32 33 24 33 b 2 ] 7 A
Irecio 15/08/11 | 22/08/31 | 29/08/31 | 03709731 | 32/09/31 | 19709731 | 26709713 | 03730731 | 10730733 | 37730731 | 24710711
Fan 22708711 | 29708731 | 05709733 | 12709733 | a9/09/33 | 26709733 | 03710733 | 10730733 | 37710733 | 24730733 | 33/10/32
Provisto ds Semanal  1.20% 1,29% 1.29% 1L75% 1A% 2.97% LT 3.80% 292% 3,30% 4.48%
Freowv o Acurrad acdo 48 1%% 49 44N 50 753% 52 AN 54 36% 57 34% 00 65%% G4 44N o8 36% 71 .0606% 76 14%
Flasl ds Semarsl  0.45% 0,34% 0,17% 0,34% 1,02% 0,74% 1,99% 2,29% 1,01% 2,80% 4.96%
—tCumyiado Real] $474% | SSOV% | SS24% | SSSO8% 1 S720Ww | SI 0% S933% $361% | 6322% | S631% | 7107%

FIGURA 02 - PLANILHA DE ACOMPANHAMENTO DO AVANGO Fi  SICO
Fonte: Pesquisa — Analise de documentos cedidosgempresa estudada

Verificam-se os periodos semanais das atividadesigtas e acumulado do
inicio e fim para cada semana, por exemplo: en@d 011 a 17/10/11 semana 55
previu-se atividade de lancamento de cabo em 3,8@8%percentual a realizar na
semana, onde desenvolveu 1,61% do percentual fredevido a possiveis fatores
condicionados a prética de gestdo de operacOesnaiteando impasse nos outros
setores: como na logistica, qualidade e suprim&eacordo Jonhnston e Clark (2001)
as estratégias de operacfes sdo posicionadas @nmo grocesso interativo entre os
objetivos de desempenho e as atividades de prodem@m: recursos humanos, a
capacidades, as interfaces e as infraestruturassséatas, devendo ser apropriadas,
coerente e acreditavel. Nesse periodo, constat@vaécao de conceito regular na
Lista de verificacédo (LV) aplicada pelo clientergam com resultado satisfatorio.

Observou-se que nao existe claramente um mapeandenfocesso para a
atividade que sera executada, criando certa indépera na descricdo das atividades
para o planejamento, qualidade e os demais setGm¥orme Davenport (1998), o
modelo de processos de negocio deveria estar oontid modelo da empresa ou
modelagem empresarial.

Observaram-se outros periodos com baixa prodatieidhas frentes de trabalho,

associados a possiveis motivos, dentre eles ait@gisonsiderado um ramo da gestéao,
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voltado para o planejamento da armazenagem, op@uila distribuicdo, percebendo-se
forte influéncia da gestédo de operacdes menost@stda na obra uma vez que requer
deslocamento constante de pessoas e matériasygodas frentes servigcos, bem como
nao atendimento aos padrées minimos de execudameme a qualidade e padrdes de
seguranca, referente a condicOes satisfatoriagatballho, o que levou a considerar
paradas desnecessarias, pela falta de compreemsdimua dos acontecimentos

primarios.

O Plano da Qualidade, Seguranca e Meio Ambienteer@den apontar o0s
objetivos e metas, definindo os fatores criticosulgesso, compreendidos por Bullen e
Rockart (1993), como uma soma restrita de &areasqoass a organizacdo deve
direcionar seus esfor¢cos para garantir um bom des@mo e atingir os objetivos e
metas. Através da andalise documental, verificoaseecessidade de identificacdo
dessas areas por prioridades para desenvolvima&stcesforcos. Foram constatados
através das listas de verificacdes (avaliacdo dendeenho) aplicadas pelo cliente os
resultados da avaliacdo, o qual se relaciona cdoaixa produtividade no mesmo
periodo. Foram verificados, através da analiseocderdentos os valores expostos pela
empresa, em uma filosofia servindo como identidadejuais S4o expressos por meio
das diretrizes:

» Compromisso com o cliente interno e externo,
» Alicerce empreendedor criativo e inovador,

* Aprendizagem e aprimoramento continuo,

* Responsabilidade Social e Ambiental,

« FEtica, integridade e transparéncia,

» Trabalho em equipe; Solidariedade,

» Compromissos com os resultados.

Buscando um alinhamento com a literatura, foraracrehados no quadro 08
abaixo, os valores organizacionais estudados poraya e Oliveira (2004), com 0s
valores declarados da empresa, com 0s valorescited®s na percepcao dos gestores e

as metas oferecidas, encontrando-se o valor maeisarge na percep¢ao da empresa.
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Va}lorgs . Valores
Organizacionais Valores Encontrados Metas
Tamayo e Oliveira Declarados (relevancia)
(2004)
Alicerce Oferecer desafios e variedades
Autonomia empreendedor | 1o Autonomia no trz_:\balho, e_stl_m_ular a
criativo e inovador cur|05|d_ade, criatividade e
inovacgao.
Responsabilidades Promover a satisfacéo, bem
Bem-Estar socigl e Ambiental estar, qualidade de vida no
[ trabalho.
Aprendizagem e Representa os valores
Realizacéo aprimoramento | 2- Realizagdo reIamonadgs a buscaAde_SL:jcesso
continuo a p_art|r~ a competéncia da
' organizacao e de seus membios.
Dominio Compromisso com 26 Dominio Obter lucros, ser competitiva
o0 resultado. dominar o mercado.
Ter prestigio, ser reconhecidd e
Compromisso con admirada por todos, e oferecer
Prestigio o cliente interno g 3 Prestigio produtos e todos, € oferec’e_r
externo produtos e servicos sz_msfa}t(_)rlos
para os servicos satisfatorios
para os clientes.
Tradicao Et|tcr Z’n'sntz?éfgge > Manter a tradicéo e respeitar ps
P ' costumes da organizacéo
Promover a corre¢édo, a
Aprendizagem e cortesia e as boas maneiras no
Conformidade aprimoramento trabalho, e manter também g
continuo. respeito as normas, da
organizacao.
Solidariedade Promover a justica e a igualdade
Preocupacéo com Etica. inte ridad'e R na organizacéo, bem como a
coletividade tra'ns a?éncia i tolerancia, a sinceridade e a
P ' honestidade
QUADRO 07 - RELACAO DOS VALORES ORGANIZACIONAIS EST UDADOS COM OS
DECLARADOS.

Fonte: Adaptado de Tamayo e Oliveira (2004)

Observa-se que os valores declarados pela empmesasee 0 alicerce
empreendedor criativo e inovador corresponde angi valor organizacional citado
pelos gerentes, correspondendo a autonomia, ddgjeticomo meta os desafios e
variedades no trabalho, estimular a curiosidadstividade e inovacdo. Seguida
paralelamente dos dois valores dominio e realizacaorespondendo os valores
declarados ao compromisso com o resultado, apmyetiz e aprimoramento continuo,
como metas encontramos: obter lucros, ser comyagtiiominar o mercado e a busca
de sucesso a partir da competéncia da organizadaocseus membros. O prestigio na

percepcdo dos gestores encontra-se como o0 tervaloy citado por ordem de
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prioridades, de acordo as respostas do questionadaados pelos gestores.
Representando o compromisso com o cliente inteede¥no, estabelecido como meta

inicial da empresa.

4.2. Andlises das entrevistas com gestores

Nas entrevistas individuais realizadas com gerepteordenadores, foram
fornecidas evidéncias de questdes ja constatadaanabse de documentos. As
entrevistas realizadas com gestores possibilitardenmtificar rotinas baseadas na
necessidade do ativismo para atender a demanddietbecem tempo habil, o que
podem interferir de forma significativa nos proosssjue envolvem o0s valores
organizacionais e qualidade. Os dados das ertisvévidenciam a importancia da
qualidade, porém verifica-se a priorizacdo no gustque fora respaldado na analise
documental e que tratam nos procedimentos adnatiigis didrios pelos gestores.

Esta pesquisa mostrou que ha necessidade de esnkmto de estratégias para
manter o equilibrio entre a empresa e o0 mercadeend® também a necessidade de
conceituar entre as liderancas gerencias os vaborg®rativos determinados a serem
seguidos e as estratégias corporativas, de negédiasxcionais, fazendo-se necessario
esclarecer os fatores criticos de sucesso qudagetis o cliente. Nas entrevistas
individuais realizadas com gerentes e coordenaddraseados nas respostas do
questionario, evidenciou-se que 0 mais relevpata empresa € velocidade e custo,
relevando a rapidez do processo para entrega aotecliO custo aparece de forma
relevante em todo o processo de producéo e luictatie. Segue abaixo o quadro IV do
resultado das entrevistas, da questdo do questipmapresentando 0s objetivos da
empresa evidenciados por nivel de prioridades mEeres através do questionario de

pesquisa, conforme demonstrado abaixo.
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QUADRO 08 - Resultados das entrevistas - Critériode Desempenho

No Velocidade | Custo | Qualidade | Flexibilidade | Confiabilidade
1 5 3 3 1 6
2 1 2 3 4 6
3 1 3 6 4 6
4 1 2 5 3 6
5 1 2 2 2 2
6 1 2 1 4 2
7 2 1 3 7 7
Média 1,7 2,1 3,3 3,6 5,0

Fonte: pesquisa

O quadro 09 leva em consideracdo a relevancia siesctos de velocidades,
custo, qualidade, flexibilidade e confianca, ondeueneracdo de relevancia é feita na
escala de 1 a 7, onde o numero 1 significa altecénde relevancia e 7 reflete baixa
relevancia. Dessa forma, foi produzido o Quadron@dgual consta na primeira coluna
a quantidade de gestores que respondeu ao questjorg@linha 1 das colunas de 2 a 5
sdo listados os aspectos da producdo, e os oualosey significam o nivel de

relevancia correspondente aos critérios da producao

|Nive| de prioridade por critério

Nivel de Prioridade
R

T . T T T v T x T v
Velocidade Custo Qualidade Flexibilidade Confiabilidade

GRAFICO 03 - NIVEL DE PRIORIDADES DOS CRITERIOS DE DESEMPENHO

Em funcdo dos enunciados dos entrevistados, caladoa média das
relevancias dos aspectos. Interpretando esteadsulbbservou-se que "velocidade" foi
citada pela maioria dos gestores como aspectonelaisante no processo na gestao da
producdo. Um gréfico em barra foi produzido a paliste resultado a fim de ilustrar os
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valores do quadro 09. O eixo vertical listado dex 7 representa as meédias das
relevancias e o eixo x 0s critérios.

A relevancia destes objetivos em que velocidader@cterizado pela realizagédo
do processo com rapidez, o custo refere-se a disppacdo do mercado e custo abaixo
da concorréncia, a qualidade com a satisfacdo destes, a flexibilidade € a
capacidade de mudancga em curto prazo, e por uttonfiabilidade, com cumprimento
de prazo, determina a escolha de indicadores pamaedicdo e monitoramento
determinando os fatores criticos de sucesso, ddbnas dimensdes da qualidade
relacionadas a satisfacéo do cliente.

A estratégia de custo aparece em todas as pridggata empresa, como: preco
baixo, condicdes de pagamento, subcontratacbesa Bsr demais objetivos de
desempenhos verificados em entrevistas e obserjagdexibilidade e atendimentos
aos imprevistos foram identificados como tentatpara satisfacdo do cliente. O
objetivo de desempenho da confiabilidade no cumgmtmdo prazo de entrega diverge
pela dltima preocupacdo da empresa, ao passorqpéaz do processo € priorizada.

Embora a estratégia da qualidade tenha pouca ewdéa pratica, os tomadores
de decisdo da empresa definiram ser importantezaea implementacédo da estratégia
de qualidade, iniciando pelo corporativo na sederdpresa, com a contratacdo de um
consultor para implantacdo do sistema. A implamtagd sistema da qualidade, foi
iniciada com esclarecimento das definicbes de tégies corporativas, de negocios e
funcionais, bem como os principios que movem andgfo para implementacdo de
critérios para selecdo de indicadores. Segundo &uscFleury (1993), todas as
empresas ndo possuem 0s mesmos indicadores, ecaldlar@mpresa defina a partir de
uma estratégia e dos fatores criticos de suce€s®'¢J-pelo cliente.

Apontando a estratégia de custos e interesse agepras da qualidade, tendo
em vista que na realizacdo da obra, a satisfacadieltte € tida como fundamental,
dentro de um menor prazo possivel. De acordo coranosciados, a Estratégia da
Qualidade para a satisfacéo do cliente € tida gommaordial, através do planejamento
da qualidade, garantia da Qualidade e controleudddgade. A competicdo baseada no
tempo é qualidade aos clientes ao menor prazoésatrda definicdo das atividades,
sequéncia, estimativas dos recursos, estimativasi@dgao de atividades, e controle de
programacao.

Constata-se a priorizacdo correspondente a velibeieaor Gltimo a priorizacdo

a confiabilidade, dessa forma a rapidez do proceslmvera ser evidente no
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cumprimento de prazo. Dessa forma, verifica-secessidade de atencdo a qualidade
dos servigcos prestados, através da aplicacdo dam féla Qualidade da empresa e do
monitoramento dos indicadores da qualidade paemedcdos resultados desejados.

Com base nas respostas do questionario pelos geshor apreciacdo a questao
que trata dos valores rotineiros, verifica-se @67 % dos gestores consideram que a
autonomia é evidenciada no comportamento do segtinoperacional da empresa, em
seguida, o valor dominio e realizacdo com 50 % mafados e prestigio, com 33%
indicando o terceiro valor mais votado.

Nas empresas pertencentes a essas prioridadesamosguie o valor de
autonomia tem como foco o crescimento profissioaakbertura para mudanca, a
criatividade, a iniciativa e buscas de novas egperas e desafios (TAMAYO, 1996),
conforme grafico da representacdo dos Valores @rgenpnais na percepcdo dos

gerentes, conforme abaixo demonstrado.
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GRAFICO 04 - Resultados dos Valores organizacionais
Fonte: pesquisa

No grafico acima mostram no eixo X as prioridadésdas pelos gestores e no
eixo Y o percentual em relevancia dos valores oga®s valores em percentuais dizem
respeito a proporcdo dos gerentes que referencea atributo a prioridade. A
proporcao esta relacionada ao numero de gereneesitpu o atributo, dividido pelo
total de gestores x 100, constata-se que o valauttmomia é prioridade, seguidos dos
valores dominio, que expressa o foco na obtencdiacdss, competitividade e dominio
do mercado. A realizacéo representa os valoresioakdos a busca de sucesso a partir
da competéncia da organizacao e de seus membuooprgétigio que representa a busca

do reconhecimento e oferecimentos dos servicosfatiios para a satisfacdo dos
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clientes € considerado terceiro valor mais impoetara percepcdo dos gestores, 0S
demais valores na mesma proporcao, encontra-semedi, a tradicdo e preocupacdo
com a coletividade, totalizando os oito valoresiitdrios pela empresa.

Em consonéancia com a Matriz de Idealizacdo dasatégins da Producéo
(MUSCAT E FLEURY, 1993), apresentada anteriormeobservou-se que de acordo o
estilo empreendedor apresentado, (reativo) e amtéghs de qualidade para
implantacéo do sistema da qualidade, a empressifdasse na competicdo baseada em
custo, qualidade e tempo, considerando que tamtmlmente como as estratégias sao
acumulativas, contem caracteristicas dos objetintscedentes.

Através da andlise das estratégias de producdamfaonstatadas como
prioridades pela empresa, os objetivos da veloeidagsto e qualidade, verificando-se
um diferencial de prioridades previsto na matriz loealizacdo das estratégias de
producado, na qual a empresa objetiva, consideraraldo posicionamento da empresa,
a partir do seu processo de certificacdo do sistéengualidade iniciado, mediante
processo de implantacao do sistema da qualidade.

Através dos resultados obtidos dos valores orgeioizais percebidos, atraves
dos artefatos, comportamentos rotineiros e resadtath pesquisa percebidos pelos
gerentes, reforcam as caracteristicas da empresaoodelo de comportamento da
prestadora de servigos, aproximando-se das cremghstidas, expressa por meio da
predominancia dos valores organizacionais de auot@odominio, realizacdo e
prestigio, conforme os objetivos a serem atingataguadro 08.

Percebeu-se ainda que, através dos valores pdada autonomia, a empresa
gerencia sobre forma de inovagdo em que requdivatade em processo de mudanca
de formas revolucionarias, sendo propicia paramsientes agressivos, de acordo com
a matriz de localizacdo. A empresa que gerenciaaestratégia de inovacao ja se tem
a capacidade de transplantar as estratégia déifiéade, e consumado as demais
estratégias, ndo sendo o caso da empresa pesquisedado estd competindo com
base na inovacao.

Quanto as liderancas observou-se entre os enadwust o discurso da
necessidade de que segmento operacional deveareaiizra maior interacdo com as
outras coordenacdes, existindo valores individhaterogéneo, que divergem entre as
liderancas, outras questdes referentes aos cos@@taehefia e lideranca surgiram na

entrevista, levantando em alguns casos insatistam@orme dados abaixo:
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a) Na questdo de confianca na chefia: 51% dos entaelas revelaram
confiar mais ou menos em seus lideres imediatos.

b) No questionamento do chefe como lideres 48% responsim,
entretanto quando questionados se o chefe imediaopessoa mais
indicada para a funcdo que ocupa: 38% respondenam s

c) ldentificou-se ainda que ndo h& um plano de selpgdia contratacao,
adaptacdo e demissdo de pessoal, criando um gropo valores
heterogéneos, o que reflete no ambiente de trabalto que na questao
14 que trata de incentivos profissionais, 43% a®ram que o0 seu

trabalho nao é reconhecido e valorizado.

Nas demais questbes referentes a burocracia daesmptransporte dos
colaboradores, plano de saude, vida social e &ituéipanceira dos colaboradores, e
vinculo empregaticio com a empresa, condicionoaragbes positivas, no contexto
familiar e na vida social quando questionados sebses assuntos. Ha uma hierarquia
de comunicacao pouco formalizada, facilitando aafdg informacdes inconsistentes

por toda obra.

4.2.1. Analise da observagao e da entrevista com@slaboradores

Segundo Schein (2009) o clima organizacional de empresa € o nivel mais
profundo dos artefatos, dessa forma buscou-seerefi@r os valores observados, como
prioridades para a rotina da empresa estudadacdesta-se: lideranca, comunicacao,
relacionamentos e os valores espojados na coméwicditial da empresa, onde foram
fortemente evidenciados através dos artefatogtiddls no ambiente.

A identificacdo real do que esta acontecendo na,atmvelou os artefatos,
caracterizados nas promocdes, punicdoes e rituaiporcionados pelos encontros,
informais externos ao ambiente de trabalho. Foemahzadas acées de seguranga, meio
ambiente e saude que contribuiram para melhori@mgente de trabalho e resultados
operacionais.

Para os colaboradores, o reflexo do ambiente ri@esazidentificado através da
analise das questdes do questionario de pesquisaimerso de 71 colaboradores,
levantando em consideracdes alguns casos de fagdtsconforme dados abaixo:
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a) Na indagacdo da questéo referente ao ambienteefavar execucéo das
atividades individuais: 28,5 dos entrevistados aedpram que né&o,
17,5% mais ou menos e 54% responderam que sim.

b) Ao serem questionados sobre as influéncias dagedantre os colegas
para a contribuicdo das atividades profissionaisstfio do questionario,
68% responderam que a qualidade das relagGesnnfturas atividades,
26%

C) mais ou menos e apenas 6% consideram que as el@denfluenciam
nas suas atividades.

d) Em relacdo a contribuicdo das tradicbes, pragoasstumes da empresa
para o exercicio das funcdes, 59% dos colaboradesgonderam que
nao contribuem com o desempenho das suas ativida2é%

responderam mais ou menos e 17% responderam que sim

Nas questdes sobre o nivel salarial adotado eelpresa em relacdo ao
mercado, varia dentro e abaixo da média para algduomgdes verificadas em analise
documental contribuindo para a desmotivacdo dosboohdores, porém a busca por
acoes de integracao dos colaboradores fortalecmelhorias no convivio dentro e fora
da empresa.

Percebeu-se que os problemas afloravam reativamemt@ambiente e em
situagbes caracterizadas pelo conforto ou desdonfalo grupo, quanto da
aceitabilidade ou n&o dos valores, ou seja, 0 ncodm a empresa analisa, incorpora e
interpreta os dados e as informacdes efetivamedaba trazendo influéncia no
ambiente e por sua vez, no desempenho dos sergfeoscidos, verificados nas
similaridades de respostas entre os entrevistdws, como nas tomadas de decisdes
inicias na busca pela qualidade dos servigos.

A tabela 02 abaixo apresenta o conjunto de dagtvaidos do questionario
utilizado para analise Clauster Hereditaria (HCA}écnica de analise multivariada foi
utilizada visando agrupar similaridades das reggoshtre todos 0s setores: projeto,
planejamento, qualidade, SMS, ADM e logistica encio da variabilidade da matriz
para a obtencéo de relacbes entre os dados oleidcamndo desta maneira informagdes

similares.
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FUNCOES
Respostas Motorista Qualidade Ajudante Logistica ADM Desenhista Enfer. TST| Almox.
N&ao 112 36 539 15 42 49 36 76 16
Mais ou menos| 141 130 825 48 36 13 31 18 46
Sim 317 119 1030 51 93 52 47 77 52

Fonte: pesquisa

Observa-se na primeira coluna o género das respdses questionarios (“Nao”,
“Mais ou menos” e “sim”) referentes a 57 quest@adegorizadas em dois eixos: a)
levantamento dos fatores internos de influéncigethcionamento entre os funcionarios
e as empresa b) levantamento dos fatores exteenoflwEncia do relacionamento entre
os funcionarios e a empresa, sobre a vida profiakicestrutura organizacional,
incentivos profissionais, remuneracdo, segurang#ispional, nivel sociocultural,
transporte dos funcionérios, ambiente de trabddogcracia, cultura organizacional,
assisténcia aos funcionarios, situacéo financeida, social e saude e demais questdes
que pudesse perceber aspectos gerais dos colalesxadoas outras funcdes exercidas
pelos colaboradores da empresa estudada para tdqdarde respostas (exemplo: para
a coluna “motorista” obteve-se 112 “nao”; 141 “mais menos” e 317 “sim”). Os
valores representam o somatério das respostasg@aaegrupo das funcdes avaliadas.

A influéncia das respostas se concentra na clasgeldnte” uma vez que a
quantidade de colaboradores foi maior (42), nooperiestudado. Para os demais
setores obteve-se: 10 motoristas, 5 em “qualida@l&m “logistica”, 3 em “ADM”, 2
Desenhistas Cadistas, 2 Enfermeiras, 3 TST's m@xalrifes.

As tendéncias observadas através da analise deddGAnostradas através do
dendrograma abaixo, € possivel observar a formdgd@ois grandes agrupamentos.

Para a confeccdo do dendograma abaixo foi utdizadnétodo de Ligacdo
Simples (Single Linkage) e a distancia 1-persqara um agrupamento dos casos.
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Tree Diagram for 9 Variables
Single Linkage
1-Pearsonr
0,25

0,10

Linkage Distance

0,05

4 T

8T Ajudante Logistica Enfer. Motorista
Desenhista Amox Qualidade ADM

FIGURA 3 — DENDOGRAMA DA ANALISE HC

Observa-se que cada setor sdo elementos do corgenttados considerado
como conglomerado isolado. Para cada passo, osemiesn amostrais vdo sendo
agrupados quando de acordo com o célculo da diatdecseus valores. A medida que
se faz o0 agrupamento, vao se formando os Clustamiscada estagio de agrupamento,
os pares de conglomerados mais “similares” sao c@dbs e passam a constituir um
anico conglomerado, e isto é facilmente visto rgufd 2, a onde o grupo almoxarife se
agrupa com o grupo de logistica e dai se tornanioo (grupo, unico Cluster. A partir
deste novo grupo (“almoxarife” com “logistica”)rdeum novo agrupamento feito com
0 grupo “Qualidade”. Assim estes passos se repeteatodas as outras funcgoes.

O grupo “TST” se agrupa com o grupo dos “deseabistdistas” e em seguida
é feita um agrupamento com um unico Cluster queleavodas as outras funcdes. I1sso
ocorre devido ao distanciamento dos valores dg®sess das fungdes, observado no
eixo vertical. A esse método de agrupamento da-sense de Método de Ligacdo
Simples (Single Linkage).

A escala vertical indica o nivel de similaridadertipdo dos elementos
agrupados, tendo a altura correspondente ao nieelog elementos (funcbes) forem
considerados semelhantes, isto €, a distancia dgpagento. Assim, quanto mais
proximos forem os valores, mais semelhantes sexfigeja, mais parecidos entre si.

Essa distancia é calculada pelo calculo de disidardre pontos.
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Atribuindo simbolos as funcdes para melhor ilustradabela de amalgamacao
(Tabela 3), temos: TST (A), Des. Cadista (B), EG), ADM (D), Ajudt. (E), Qual. (F),
ALM (G), Logist. (H) e Mot. (I).

Objet. | Objet. | Objet. | Objet. | Objet. | Objet. | Objet. | Objet. | Objet.
Nol No2 No3 No4 No5 No6 No7 No8 No9

0,001 B A

0,003 H G

0,016 F H G

0,023 D C

0,026, | D C

0,037, F H G E

0,116 | D C F H G E

0,215 I D C F H G E B A

TABELA 03 - TABELA DE AMALGAMACAO

Constatou-se através da tabela pélimdo da ligacdo Simples que os grupos

TST e desenhistas cadistas se agrupam evidenaaselnelhanca nas respostas das nas

questbes do questionario se distanciando dos degnams. O grupo de “ADM” e

“Ajudante” se agrupam por vivenciarem situacoes edleamtes dentro da empresa,

podendo mostrar desajustes de ordem administigiegpossam ter gerado insatisfacao

explicita nas respostas em relacdo a salario eneiasde plano de carreira, sendo

semelhante também, para o agrupamento das funéde®xarifado” e “Logistica”,

onde foram percebidas informagbes semelhantes peelzepcdo dos colaboradores

através das observacoes e respostas dos colalesador
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5. CONSIDERACOES FINAIS

5.1. Discuss0Oes sobre os objetivos da pesguis

Este estudo teve como objetivo conhecer os efdaogestdo organizacional na
estratégia de producédo adotada por uma empreseed@ala construgcdo e montagem,
pela busca da qualidade dos servi¢os prestadaltando em identificar os objetivos
corporativos adotados pela empresa, o ambiente etdimp em que a empresa esta
inserida e as praticas para o atendimento ao elieverificando se os valores
organizacionais encontrados sao compativeis conaloses expostos pela empresa e
manifestados nos colaboradores.

As discussdes demonstraram que na empresa espulaaaséncia de estratégia
definida, evidencia-se a utilizagdo da estratégiavelocidade e custo, objetivando a
qualidade por requerer prestacdo dos servicos emiuel de padrdo satisfatorio,
apresenta-se um estilo de gerencimento reativorerarmbiente aleatorio, de acordo a
matriz de localizacédo das estrategias de prodsef@unida dos objetivos flexibilidade e
confiabilidade.

Percebeu-se que na tentativa de cumpaizog pela priorizacdo da rapidez do
processop resultado diverge do objetivo da confiabilidasendo priorizada pela dltima
preocupacdo da empresa, ao passo que a rapideachsgo é priorizadapor ndo atentar
pela qualidade no inicio do processo, formalizados atrasos do cumprimento das
atividades da estratégia da producédo, o que casigmevisdes de retrabalhos e acdes
corretivas, sinalizado pelo planejamento técnicamalise de dados dos documentos.
De acordo com as as hipdteses comprovadas, coasioe que identificar e garantir
atencao as questdes que remetem a qualidade neeplianeéjamento para deteccdo das
nao conformidades no instante que antecede o sistamganizacional (entrada),
alinhada aos objetivos da empresa, pode trazereddmis competitivos a favor dos
fatores criticos de sucesso da empresa pesquisadendo proporcionar alcance de
resultados econdmicos nos servicos prestados go Wecada estagio da producéo.

Os valores organizacionais percebidos por meio albsfatos através dos
comportamentos rotineiros e a relevancia dada pealestores aos valores
organizacionais de autonomia, dominio, realizacgwestigio estdo coerente com a

forma de gestdo em que a empresa prestadora deosepviorizou voltados para uma
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supervisao direta, através dos desafios (autonpooafiando na competéncia de seus
membros para realizagédo das atividades, influedoisas tomadas de decisdes. Porém
esse estilo de gerenciamento inovador, que requetivilade no processo, formas
revolucionarias e flexivel, evidenciados no estdotonomia € propicia para 0s
ambientes agressivos, de acordo com a matriz déZacéo (quadro 2). A empresa que
gerencia sobre a forma de inovagdo ja desenvolmmpeténcia, para firmar e
sobressair no mercado, com estilo de gerenciamemeador, transplantando as
estratégias de flexibilidades para atender amisgentebulentos, nesse caso ja
conquistaram o apice das estratégias de produc@mpgkesa caso esta em busca da
competicdo baseada na qualidade para aprimorardergeu sistema, configurando-se
gue a ainda ndo domina os objetivos de tempo,aisihifiade e flexibilidade.

Visto que, a forma de gerenciamento através da yaéstigio seguido do valor
conformidade, fosse as mais apropriadas para aesmmaso, para atendimento as
estratégia de qualidade, satisfacdo do clientengimento de prazos, posteriormente
podendo transpor para as estratégias de flexid#didam uma forma de gerenciamento
atraves do valor inovacao, dominio etc.

Verificou-se que na tentativa de solucionar asé@nggas internas e externas da
empresa, as decisées ndo confiaveis, afloravaivaesnte no ambiente, por constatar
a necessidade do cumprimento do planejado nosacassumidos, como a qualidade
dos servicos prestados e confiabilidade para egd@@ dos servigos. Verificados
também em situacdes caracterizadas pelo descordortgrupo caracterizado pelas
similaridades de respostas das insatisfac6es dafofarios, quanto da aceitabilidade
ou néo dos valores, trazendo influéncia no ambierger sua vez no desempenho dos
servicos prestados.

Pode-se concluir que os valores organizacionastmgurados, a partir dos
valores declarados, podem trazer diferencias cotivpst a favor dos objetivos
corporativos da empresa, padronizados nos discofsiagis da empresa e a relevancia
aos valores expostos, perante os funcionariositeBee mercado.

Nessa linha, observa-se que a intencdo das empéepasmanecer com 0S
valores inicialmente assumidos, diante dos crigégelecionados, porém os valores
organizacionais deverao ser reconstruidos a mhrtambiente competitivo, para que o
planejado seja mantido, tornando-se cada vez nmagiyo e inovador, com menos
impactos nos servicos prestados e alcance do desbmpatisfatorio da qualidade dos

servigos prestados.
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5.2 Limitaces do Trabalho

A cultura organizacional foi avaliada por meio dastruturas e processos
organizacionais visiveis (artefatos), levantamenimsumentais e entrevistas de forma
objetiva, com limitacbes de andlise cultural dentl@ proposito da pesquisa na
engenharia. Conforme Gagliardi (1990), os arteftifisos podem levar a identificacédo
de imagens e metéforas originais que refletem el mais profundo, se 0 mesmo testa
o insht de alguém da cultura, poréem o objetivo ndo erine® toda a cultura da
empresa, mas a influéncia desta na continuidadesdnscos prestados, mostrado
através dos elementos da cultura dos valores @ayaonais citados por Tamayo e
Oliveira (2004), considerando que esta pesquisadéras na engenharia.

A pesquisa teve como limitacdo também o fato des seesultados
circunscreverem as percepcdes dos gestores, poiwnadn utilizados mecanismos que
permitissem avaliar a abrangéncia dos valores @gepnais na execugdo dos
processos gerenciais com as estratégias ao longgngm. A escolha de uma empresa
de construcdo em montagem para objeto de estudrceoatevido ao fato deste tipo de

empresa possuir parametros de uma mesma linha parsstatacdo da pesquisa.

5.3 Propostas para Trabalhos Futuros

Enfatizamos que se torna necessario pesquisarsdatares que influenciam na
estratégia de producédo, além dos valores organizasi na engenharia, incentivando
futuros trabalhos nessa area com o objetivo dex&dl sobre a influéncia desta, bem
como estudos quantitativos que possam aprofundarvadgres organizacionais
percebidos pelos gerentes em relacdo a eficacidarasanfluencias além da atencédo a
qualidade em todo processo de producédo dentro rmgianies de investigacdo, na
deteccdo de falhas no momento inicial, uma vezajestudo em todo processo, traz
resultado na analise critica, favorecendo ganhded®o (prazo), na prestacdo dos
servicos especificamente nas prestadoras de serage contribuem fortemente ao
alcance de resultados positivos ou negativos, ea @a construcdo e montagem

industrial.
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APENDICE A — QUESTIONARIO COM GESTORES

Universidade Federal da Bahia
Escola Politécnica

PESQUISA DE GESTAO ORGANIZACIONAL

Este questionario destina-se a obtencdo de dadesenmies a aspectos da gestédo
empresarial da empresa X, cujas respostas serdimades a fins académicos e a
contribuicdo para a gestdao administrativa mediaapeeciacdo de demais dados
coletados nao requerendo portanto a identificagaamal do autor.

Tempo estimado para duragédo 20 minutos

Agradecemos a sua colaboragéo e o seu compronsssnal

Quanto a Estratégia da Empresa

1) Na condicdo de gestor, em consonancia com at@&git da empresa, assinale as
proposicdes abaixo de 1 a 7, por ordem de relévfaca a empresa:

a) () Planejamento

b) () Monitoramento

c) () Atendimento a prazos

d) () Produtividade

e) () Resultado financeiro

f) () Qualidade - satisfacao do cliente

g) () Custo

Justifique

2) Quais os objetivos coorporativos da empresa?

3) Qual o modelo de gestao atual da empresa?
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4) Quais as estratégias administrativas da emprasa atendimento dos objetivos
corporativos, considerando os critérios de quadidagbguranca e sustentabilidade
ambiental?

5) Na sua concepcao a realizacdo de auditoriaansasicas possibilitam a fluidez do
sistema de gestao?

a)( )Sim
b) () Néao
Justifique

6) E possivel a realizacdo de auditorias de formsfatoria sem que interfira
significativamente na rotina de trabalho da emgresa

a)( )Sim
b) () Néao
Justifique

7) Assinale de 1 a 5, por ordem de relevanciadisadores abaixo especificados que
na sua opinidao, condicionam o clima organizadiggaaa o0 bom desempenho da
empresa.

a) () Rotatividade de pessoal

b) () indice de absenteismo

c) () Conflitos interpessoais

d) ( ) Remuneracédo dos colaboradores

e) () Desperdicio de material

) ( ) Outros

8) Na politica de gestédo de recursos humanoseexistodelos e normas estabelecidas
para a contratagcdo, adaptacéo e desligamentdalmocador?

a)( )Sim

b) () Nao

Justifique
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9) A empresa possui definido a cadeia de valogs# integradas também as cadeias de
valor de fornecedores e de distribuidores comniasfaces analisadas.

Cadeia de valor. Pesquisa e desenvolvimentos, lteginoe desenvolvimento de
sistema, gerenciamento de recursos humanos, athagdis geral e financas.

() Sim ( )Nao
Justifique

10) Considerando que os valores organizacionaidmsportantes para o aumento da
competitividade de uma organizacdo, quais os val@ensidera relevantes pela
empresa, assinale as proposi¢oes abaixo de 1oa 8:dem por relevancia:

a) () Autonomia

b) ( ) Bem estar

c) () Realizacdo

d)( ) Dominio

e) ( ) Prestigio

f) () Tradicao

g) () Conformidade

h) () Preocupacdo com a coletividade

11) A adocéo de comportamentos rotineiros basewdiista de valores considerado
pela empresa, estdo bem definidas e claras nbmaie externo da cultura ?

a)( )Sim
b) () Nao
Justifique

12) Como ver o ambiente organizacional em que aresapesta inserida, levando em
consideragdo o ambiente macro ambiente (externmiceoambiente (interno), no
ambiente competitivo:

() Envolve pressfes circunstanciais;

() Pressodes do cliente;

() Pressao da concorréncia;

() Pressodes multiplas;
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Quanto aos Indicadores de Desempenho

13) Qual o nivel de motivacao e contribuicdo darbtica, para avaliagdo da
importancia dos indicadores, em funcéo da estagsgiolhida ?

Pouco satisfatério 1 2 3 4 5 Muito satisfatorio

14) Considerando que os indicadores sédo essenoipisinejamento e ao controle dos
processos da organizacao, o estabelecimento de metatificadas e o seu
desdobramento, estéo ?

( ) Estruturados

( ) Nao estruturado

15) A analise critica do desempenho da organizggia,as tomadas de decisdes e para
o replanejamento, sdo identificadas pelos resudtadpresentados através dos
indicadores ?

() Sim ( )Nao

Justifique

16) Existe um critério adotado para o sistema déige de desempenho, de forma que
os resultados obtidos através dele sejam ao mesnpmw, factivel, usavel e util ?

() Sim ( )Nao

Justifique

17) Existe uma metodologia para avaliar a impoitdecselecédo dos indicadores mais
apropriados para o monitoramento do desempenhmpeesa ?

18) Quais os parametros de desempenho sdo funddngaria a competitividade da
empresa ? Assinale as proposicdes abaixo de 1par7Qrdem de relevancia para a
empresa:

a) ( ) Seguranca

b) ( ) Confiabilidade

c) ( ) Disponibilidades de recursos

d)( ) Eficacia

e)( ) Eficiéncia

f)( )Velocidade

g) ( ) Flexibilidade

h) ( ) Rendimento

i) () Produtividade
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i) ( ) Qualidade do Processo
[) ( ) Custos Industrial
m)( ) Lucratividade

19) Os indicadores de desempenho da empresa,isstAamente ligados ao conceito
de qualidade, centrada no cliente e sdo geradaginga necessidade destes ?
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APENDICES B — QUESTIONARIO COM COLABORADORES

Questionério de Pesquisa - Instrucdes de Preenchinte

Para cada item que consta nas fichas de pesquisgnexirés alternativas de
resposta, precisara marcar com ¥numa unica alternativa para cada item, aquela
gue mais se aproxime da sua analise individualade item. As trés alternativas
séo:

» Alternativa 1 —sim — marque esta alternativa se vocé concorda com a

afirmacéao contida no item que esta sendo avaliado;

»Alternativa 2 —mais ou menos— marque esta alternativa se vocé concorda

apenas parcialmente com a afirmacgéo no item qéaesestlo avaliado;

»Alternativa 3 —ndo — marque esta alternativa se vocé nao concordaacom

afirmacéao contida no item que esta sendo avaliado.

Porém, se vocé ficar em duvida na escolha da maltenativa de algum item,
devido a necessidade de dar maiores explicacGespaito de sua opinido sobre
aquele item, vocé podera fazer uso da folha ayp#safazer as suas observacdes

esta folha se encontra logo apos as duas fichpssdpiisa.

Vocé podera preencher as fichas de pesquisa eéha &vlulsa na empresa ou
levar para preencher em casa. O mais importanteeévqcé e os demais
funcionarios se manifestem de forma sincera e seafgger interferéncia ou
influéncia de quem quer que seja (chefe, colegasabdalho ou familiares), isto
para que os dados fornecidos retratem da formafiehossivel a realidade do
relacionamento entre a empresa e os funcionarges possa tragcar bons planos

de acéo para se corrigir as distor¢des.

E importante que todos os itens sejam preenchimwém, os itens que vocé n&o

souber ou ndo quiser responder podem ser deixatbsamco.

Muito obrigado.
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Ficha de pesquisa n°® 1 - Levantamento dos fatorestérnos de influéncia do

relacionamento entre os funcionarios e a empresa

Vida Profissional

1. Sinto orgulho de trabalhar nesta empresa.

() néo () mais ou menos () sim

2. Sinto orgulho da minha atividade nesta empresa.

() ndo () mais ou menos () sim

3. Acho que a empresa me oferece um bom planoroerea
() néo () mais ou menos () sim

4. Costumo indicar esta empresa como alternatieng@ego para meus amigos

e parentes.

() ndo () mais ou menos () sim

5. Eu me preocupo com o futuro desta empresa.
() néo () mais ou menos () sim

6. Considero que estou obtendo sucesso na mintearaa na minha vida

profissional.

() néo () mais ou menos () sim

7. Gostaria que meus filhos trabalhassem nestaesapr
() ndo () mais ou menos () sim

8. Dependo apenas dos meus proprios esforgos pi@acosucesso profissional

e de carreira na empresa.
() ndo () mais ou menos () sim

9. Os cursos e treinamentos que fiz sdo suficigraes o exercicio das minhas

atividades.

() néo () mais ou menos () sim
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Estrutura Organizacional

10. Eu confio plenamente no meu chefe imediato.
() néo () mais ou menos () sim

11. O meu chefe imediato € um lider.

() ndo () mais ou menos () sim

12. Estou satisfeito com a estrutura hierarquibafés e subordinados) a que

estou vinculado.

() ndo () mais ou menos () sim

Incentivos Profissionais

13. Considero que o meu trabalho é reconheciddogizado pela empresa.

() ndo () mais ou menos () sim

14. Considero que o meu trabalho é reconheciddogizedo pela minha familia.
() néo () mais ou menos () sim

15. Considero que o meu trabalho é reconheciddoeizedo pelos meus amigos

€ parentes.

() ndo () mais ou menos () sim

Remuneracgao
16. Acho justo o meu salario atual.
() ndo () mais ou menos () sim

17. O meu patriménio é condizente com os esforgegenho feito pela

empresa.

() ndo () mais ou menos () sim

Segurancga Profissional
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18. Meu emprego € seguro na empresa, ou sejapn@occrisco de ser demitido

sem motivo.

() néo () mais ou menos () sim

Nivel Sociocultural

19. O meu nivel cultural e intelectual é suficiepdea o exercicio das minhas
atividades na empresa.

() ndo () mais ou menos () sim

20. O meu nivel social é suficiente para o exevalais minhas atividades na

empresa.

() néo () mais ou menos () sim

Transporte dos Funcionarios
21. Tenho tido problemas com o transporte casa-esaf@mpresa—casa.

() néo () mais ou menos () sim

Ambiente de Trabalho

22. O ambiente de trabalho favorece a execucamutdms atividades na

empresa.
() ndo () mais ou menos () sim

23. O relacionamento com meus colegas de traballuvdce a execucéo das

minhas atividades na empresa.

() néo () mais ou menos () sim

Burocracia

24. A burocracia adotada na empresa favorece aigkedas minhas atividades

na empresa.

() ndo () mais ou menos () sim
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Cultura Organizacional

25. A Cultura Organizacional (tradigfes, pratica®stumes adotados na
empresa que nao estao previstos em qualquer sptgda na empresa favorece

a execucao das minhas atividades na empresa.

() néo () mais ou menos () sim

Assisténcia aos Funcionarios

26. A assisténcia de médico e dentista e a assiatéocial adotadas na empresa

favorecem a execucao das minhas atividades na saipre

() n&o () mais ou menos () sim

Ficha de pesquisa n° 2 - Levantamento dos fatoresternos de influéncia do

relacionamento entre os funcionarios e a empresa

Investimentos e Despesas Familiares

1. Eu me preocupo com o futuro da minha familia.
() néo () mais ou menos () sim

2. Eu me preocupo com o futuro dos meus filhos.
() ndo () mais ou menos () sim

3. Estou satisfeito com a alimentacéo que estoermmmproporcionar a minha

familia.
() néo () mais ou menos () sim

4. Estou satisfeito com a educacao que estou podengorcionar aos meus
filhos.

() néo () mais ou menos () sim

Convivéncia Familiar



5. Estou vivendo bem com a minha esposa/companteioaneu

marido/companheiro.
() néo () mais ou menos () sim
6. Estou vivendo bem com os meus filhos.

() ndo () mais ou menos () sim

Situacéo Financeira

7. Estou satisfeito com a minha residéncia.

() ndo () mais ou menos () sim

8. Estou satisfeito com o meu carro.

() néo () mais ou menos () sim

09. Estou com a minha situacao financeira em ordem.
() ndo () mais ou menos () sim

10. Estou satisfeito com o0 meu patriménio.

() néo () mais ou menos () sim

Vida Social

11. Estou satisfeito com o0 meu nivel social.

() ndo () mais ou menos () sim

12. Estou satisfeito com o0 meu convivio social.
() néo () mais ou menos () sim

13. Estou satisfeito com o0 meu nivel intelectual.
() ndo () mais ou menos () sim

14. Estou satisfeito com o meu nivel cultural.

() néo () mais ou menos () sim

83
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15. Estou satisfeito com a minha religido.

() néo () mais ou menos () sim

Saude

16. Estou satisfeito com as minhas praticas daspsert
() néo () mais ou menos () sim

17. Estou satisfeito com o meu estado fisico.

() ndo () mais ou menos () sim

18. Estou satisfeito com o0 meu estado mental.

() néo () mais ou menos () sim

Convivéncia Familiar

19. Estou satisfeito com a minha vida afetiva.
() néo () mais ou menos () sim

20. Estou satisfeito com a minha vida sexual.

() ndo () mais ou menos () sim

Time de Futebol
21. Estou satisfeito com o time de futebol paraal qu torco.

() ndo () mais ou menos () sim

Férias e Lazer
22. Estou satisfeito com as minhas ultimas férias.
() ndo () mais ou menos () sim

23. Estou planejando para que as minhas proximias f&ejam muito boas.
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() ndo () mais ou menos () sim

Seguranca Publica

24. Estou satisfeito com o atual estagio da segarpablica.
() ndo () mais ou menos () sim

25. A corrupcgao altera o meu estado de animo.

() néo () mais ou menos () sim

26. A impunidade altera o meu estado de animo.

() ndo () mais ou menos () sim

Politica e Economia

27. Estou satisfeito com o atual estagio da palitigcional.
() ndo () mais ou menos () sim

28. Estou satisfeito com o atual estagio da paligtadual.
() néo () mais ou menos () sim

29. As crises politicas alteram o meu estado dea@ni

() ndo () mais ou menos () sim

30. As crises econdmicas alteram o0 meu estadoig®an

() néo () mais ou menos () sim

31. As crises internacionais alteram o meu estadin@no.

() ndo () mais ou menos () sim

3. Folha avulsa para as suas observagdes

Nessa folha vocé pode relatar as suas observagdesus comentarios, as suas
reivindicacdes, as suas queixas, as suas criasasyas sugestdes ou 0s seus

elogios a algum dos itens que constam nas duaasfidh pesquisa, referente a
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empresa, ao departamento ou a secdo onde vockh#aha seu chefe imediato,
a estrutura hierarquica, ao sistema de trabalhinsiaslacdes, as condi¢cbes de
trabalho, as normas de trabalho, & forma de tratenrecebida de seus chefes,
aos seus colegas de trabalho, ao seu ambientabdéhiv, etc. Sinta-se a vontade
para relatar e revelar tudo o que desejar semraoigginentos. Lembre-se que
VOoCcé nao precisa se identificar, a menos que quer@lo. As suas sinceras
observacdes serdo valiosas para a pesquisa. Pedemligadas quantas linhas

ou quantas folhas forem necesséarias.
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APENDICE C — ROTEIRO DE OBSERVACOES

DOS GESTORES - (Diretor, Gerentes e Coordenadores)

* Relagéo com o cliente (Percepcbes e atitudes)

* Relacédo com fornecedores e subcontratadas

* Relacéo diretores com as outras esferas de gestao

* Relag&o com os colaboradores

» Especificagcdo de diretrizes de trabalho - metas

» Controle de custos

* Investimentos o capital humano

* Habilidade de reposicéo de materiais e pessoastduwgico de demanda
* Lideranca

* Trabalho em equipe

» Estratégias de comunicacéo escrita, oral e WEB

* Tomadas de decisdes internas

* Integracao entre coordenacoes

* Formacéo profissional

* Flexibilidade na mudanca da operacao para satsf#ga&liente
» Implementacgdo das estratégias organizacionaisi¢ioagade na prética)
« Comprometimento com as diretrizes da empresa

* Relacéo de hierarquia

» Valores: Cultura, crencas, politicas.

* Relacédo de decisdes: Produtividade x Planejamento

* Relacédo de decisdes: Produtividade x Qualidade

* Relacédo de decisdes: Produtividade x SMS-CR

* Relacédo de decisdes: Produtividade x RH

* Integracao entre os departamentos da obra

DOS COLABORADORES

* Formas de Motivacéo

+ Indice de absenteismo

» Conflitos interpessoais

» Satisfacéo no trabalho

* Rotatividade de pessoal (entrada e saude)

» Trato do material da empresa para o desempentsudasatribuicoes
* Integracao entre os colaboradores

* Integracao entre os demais niveis hierarquicos

* Sistema de Comunicagao na obra
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3. CLIENTE

* Relacdo com a contratada (percepcoes e atitudes)

* Avaliagdo do desempenho e Lista de Verificacoasaqgds a prestadoras de
Servigos

» Sistemas de Comunicacdo com a Prestadora de Servico

4, DAS ESPECIFICACOES BASICAS DAS INSTALACAOES E RECBRS
MATERIAIS

* Recursos necessérios para o atendimento do Plaviollbzacéo da obra a fim
de atender a demanda do cliente

* Atendimentos das Especificacées dos canteiros

* Recursos necessérios para a Implantacdo do PéaBaplementos e logistica

» Instalacdes prediais (escritdrio) e servicos degstrutura basica para os
canteiros, tais como: redes de distribuicdo de dger@agens e redes elétricas e
de telefonia,

* Republicas de gestores, colaboradores, subcordsatad

» Identificagdo do pessoal, transito de pessoalsitiide veiculos e de materiais
nas areas, cercamento e a vigilancia do perimetfeadteiro e nas fases da
obra.

* Recursos de seguranca patrimonial das instalaggagamentos e materiais

* recursos necessarios e adequados para o cumprideenégdes de segregacao e
destinacéo final dos residuos e efluentes.
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PENDICE D — EVIDENCIAS DOCUMENTAIS

. Evidéncias da Gestao de Qualidade:

Politicas, Estratégias, Viséo e Valores.

Plano de Gestédo da Qualidade — especifico da obra

Organogramas do gerenciamento: atribuicées e reaptidades
Cronogramas de implantacao do Plano da Qualidade

Procedimentos Sistémicos e Executivos da Constrei¢dontagem Industrial
Registros do Sistema de Gestdo da Qualidade: reeatbs de matérias,
medicdes, inspecdes, testes.

Relatérios Ndo Conformidades e Agéo corretivas

Registros dos Requisitos de Qualificacdo e Capgmtde pessoal da obra
Planos e Relatorios de Auditoria Interna

Registros e Analise de Controle/indicadores de bpsaho

. Evidéncias da Gestao do Planejamento:

Cronograma de Implantacao (detalhamento das atieglda obra)
Planejamento de Execucédo da obra (inicio e fim)

Curvas de Avanco da Producéao (curva fisica)

Relatorios Diarios de Fase e Relatérios MensaSlata
Controles de Producéo (trechos, obras especiaisabdalhos)
Plano de Transporte (veiculos de apoio e pessoal)

Planos de Seguranca Industrial e Patrimonial

Evidéncia da utilizagéo dsoftware MS-Project e MS-Excel

. Evidéncias da Gestao de Suprimentos:

Plano de Gestdo Suprimento inicial
Planos de rotinas e Procedimentos de Compras desida e Equipamentos

. Evidéncias de Recursos Humanos

» Histogramas de mobilizacéo de equipes
* Plano de Cargos e Salarios
* Registro da utilizacdo da Assisténcia meédica

. Evidéncias da Gestdo de Seguranca do Trabalho, Meibiente, Saude,
Comunicacéo e Responsabilidade Social.

Plano de Gestéo de Seguranca Meio Ambiente e $a0RS
Procedimentos Sistémicos e operacionais de SMS
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Dados de investimento da organizagao em SMS

Temas relativos a SMS que séo divulgados pelosegagdos

Listas de presencas de Treinamentos, ConscienizaCémpeténcia de SMS
Planilhas de Identificacdo de Aspectos e ImpactoSnélise Preliminar de
Riscos-APR

Controle de Acompanhamento de Requisitos Legaigre®

Registros de Inspecdes de SMS

Plano de Ac¢bes dos Programas de SMS

Controle de atestados médicos e absenteismos

Controle de Ementarios de Residuos - IVR

Plano de Acédo de eventos de SMS-CR

Relatorio de ocorréncias anormais informadas patgsregados

Registros e Analise de Controle/indicadores de bpsaho



