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RESUMO

A metodologia DMAIC (define, measure, analyze, improve e control) surgiu em meados da
década de oitenta na empresa Motorola. Trata-se de uma ferramenta, oriunda do Seis Sigma,
cujo objetivo é a melhoria de processos organizacionais, tornando-os mais eficientes. Desde
sua criagdo a ferramenta vem sendo amplamente utilizada no setor privado por diferentes
empresas: General Electric, American Express, Johnson e Johnson, Caterpillar, Cummins e
Bank of America. Apesar disso, sdo poucos os trabalhos encontrados na literatura que tratam da
aplicacdo da metodologia no &mbito publico. Partindo dessa premissa, este trabalho tem o
objetivo de propor a utilizacdo da ferramenta DMAIC para melhorar a eficiéncia do consumo
de combustivel da frota de veiculos da Coordenacdo de Transporte de uma Instituicdo de Ensino
Superior Federal. Trata-se de uma pesquisa descritiva e exploratoria, baseada em um estudo de
caso, cujas etapas metodologicas seguiram as cinco partes da implementacdo da ferramenta
DMAIC: definicdo, medicdo, andlise, melhora e controle do processo. Os resultados da
aplicacdo apontaram para a necessidade de implementacgéo de um programa de treinamento para
motoristas, principalmente em virtude da constatagdo de comportamentos inadequados no
transito. Além disso, observa-se que a idade média da frota dos veiculos da Coordenacéo é
maior que 14 anos, extrapolando o tempo de uso indicado pela prépria instituicdo. No mais,
constatou-se que a ferramenta de controle e gestdo da frota precisa ser melhorada, tendo em
vista que o controle atual acontece por meio de uma planilha, estando suscetivel a ser deletada,
atacada malwares e a ter inconsisténcia de dados. Portanto, um plano de acédo foi elaborado a
partir da utilizacdo da ferramenta a fim de otimizar o processo de consumo de combustivel da
Coordenagéo de Transporte.

Palavras-chave: DMAIC. Seis Sigma. Transporte. Eficiéncia. Setor Publico



ABSTRACT

The DMAIC methodology (define, measure, analyze, improve and control) emerged in the mid-
eighties at the Motorola company. It is a tool, derived from Six Sigma, whose objective is to
improve organizational processes, making them more efficient. Since its creation, the tool has
been widely used in the private sector by different companies: General Electric, American
Express, Johnson and Johnson, Caterpillar, Cummins and Bank of America. Despite this, there
are few works found in the literature that deal with the application of the methodology in the
public sphere. Based on this premise, this work aims to propose the use of the DMAIC tool to
improve the fuel consumption efficiency of the vehicle fleet of the Transport Coordination of a
Federal Higher Education Institution. This is a descriptive and exploratory research, based on
a case study, whose methodological steps followed the five parts of the DMAIC tool
implementation: definition, measurement, analysis, improvement and control of the process.
The results of the application pointed to the need to implement a training program for drivers,
mainly due to the finding of inappropriate behavior in traffic. In addition, it is observed that the
average age of the Coordination's vehicle fleet is greater than 14 years, extrapolating the time
of use indicated by the institution itself. Furthermore, it was found that the fleet control and
management tool needs to be improved, considering that the current control takes place through
a spreadsheet, being susceptible to deletion, malware attacked and data inconsistency.
Therefore, an action plan was created based on the use of the tool in order to optimize the
Transport Coordination's fuel consumption process.

Keywords: DMAIC. Six Sigma. Transport. Efficiency. Public Sector.
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1. INTRODUCAO

1.1 Contextualizacéo

No setor privado, principalmente tendo vista a competitividade em nivel global no
mercado no qual estas organizacOes estdo inseridas, a busca pela qualidade tem sido
fundamental para sobrevivéncia de qualquer empresa. Nesta perspectiva, as empresas utilizam
diferentes técnicas e ferramentas para aumentar a qualidade e produtividade de seus produtos,
processos e servicos oferecidos, objetivando o aperfeicoamento da satisfacdo de seus clientes
de forma a manterem-se ativas frente a concorréncia acirrada.

Essa busca continua pela eficiéncia organizacional é preocupacdo continua de gestores
e pesquisadores desde o inicio da era industrial, fazendo com que as empresas busquem formas
de melhorar seus produtos e servicos (TRAD e MAXIMIANO, 2009). De acordo com Krishnan
(2016) as organizagdes ttm mergulhado de maneira consciente na busca da implementagéo de
iniciativas de qualidade com a finalidade de melhorar seus produtos e servicos tendo em vista
as condicdes de mercado cada vez mais intensas.

As empresas bem-sucedidas buscam formas de melhorar sua produtividade e eficiéncia,
bem como reduzir e controlar seus custos. No servigo publico, as entidades governamentais
também tém sido motivadas pela necessidade de prestar servicos de exceléncia para seus
cidadaos (VAN SEATON, 2009).

Neste contexto de busca pela qualidade de seus produtos e processos, muitas
organizacGes empregam uma ferramenta ligada ao Seis Sigma, denominada DMAIC, a qual é
uma metodologia que engloba cinco etapas: definir, medir, analisar, melhorar e controlar um
processo ja existente. De acordo com Harry e Schroeder (2000), no Seis Sigma, 0s projetos de
melhoria de processos ou produtos existentes sdo realizados seguindo a metodologia DMAIC.

O Seis Sigma, como metodologia para exceléncia de um processo, tem sido amplamente
adotado em empresas do ramo de manufatura e de servigos. No entanto, sua aplicabilidade na
esfera publica ndo tem sido amplamente explorada, havendo poucas pesquisas acerca da
utilidade desta ferramenta nesta area (ANTONY, RODGERS e CUDNEY, 2017; FLETCHER,
2018; LAMENER, ZWETSLOOQOT, DOES, 2018; KUVVETLI e FIRUZAN, 2019).

Desde sua origem na empresa Motorola, em meados da década de 80, 0 Seis Sigma vem
sendo utilizado com sucesso por muitas empresas do setor de manufatura e de servicos de todo

0 mundo, a exemplo da General Electric, American Express, Johnson e Johnson, Caterpillar,
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Cummins e Bank of America, gerando uma economia enorme de dinheiro (ANTONY e SONY,
2019; ANTONY, SNEE e HOERL, 2017).

Assim, nota-se que o emprego desta metodologia produz beneficios reais para as
empresas que a implementam. No caso da Motorola, por exemplo, entre os anos de 1987 e 1994
a economia foi na faixa de 1,4 bilhdes de ddlares, aumentando quatro vezes o valor das a¢es
de seus investidores (ANTONY e BANUELAS, 2002; MUELLER e CROSS, 2019).

1.2 Problemética

O Estado é a instituicdo soberana garantidora da ordem juridica e organizacdo da
sociedade. E o instrumento pelo qual a sociedade politicamente organizada procurar alcancar
seus objetivos no plano politico, de modo que é através dele que as sociedades nacionais
regulam e coordenam sua agéo social e econdmica (BRESSER-PEREIRA, 2010).

Saude, educacdo, justica, previdéncia, seguranca, entre outros sao servicos que devem
ser garantidos a seus cidaddos através do Estado, de modo que seu funcionamento é
fundamental para populacdo. Desta forma, pela sua importancia para qualidade de vida para
seus cidadaos e pela vultosa quantidade de recursos por ele gerida, a sua boa gestdo tem fator
decisivo para sociedade (OLIVEIRA, 2012).

Desta forma, e de acordo com Nascimento (2017), a gestdo do setor publico deve fazer
parte de um amplo projeto de desenvolvimento, proporcionando melhoria das organizacdes e
métodos, das informacgdes gerenciais, capacitacdo de seus recursos humanos, ganhando sentido
estratégico, dando énfase a eficiéncia e a uma gestdo baseada na percep¢do na complexidade
do ambiente e dos problemas que serdo enfrentados.

E dever do Estado a prestacdo de um servico de qualidade oferecido a seus cidad&os.
Logo, os servicos oferecidos pelas Instituicdes de Ensino publicas também devem prezar por
esse objetivo. Dessa maneira, embora a metodologia DMAIC seja frequentemente utilizada
para resolugédo de problemas na esfera privada, hd poucos estudos que tratam da sua praticidade
no ambito governamental.

A Coordenagéo de Transporte da Universidade Federal X — UFEX, institui¢cdo publica
de ensino superior localizada na regido norte do Brasil, € responsavel pelo gerenciamento e
controle da frota de veiculos da UFEX, por meio da fiscalizagdo, guarda, licenciamento,
conservacdo e manutencdo de todos os veiculos sob sua responsabilidade. Os recursos

necessarios para o pleno funcionamento, ndo apenas da Coordenacdo de Transporte, mas de
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qualquer universidade publica como um todo, advém do Ministério da Educacdo (MEC), o qual
estéo vinculadas, possuindo autonomia para decidir a forma de utilizagdo destes recursos.

Muito recentemente tém-se observado uma politica governamental de crescentes cortes
de recursos para estas instituicGes, levando as universidades a racionalizacdo de recursos e
reducdo de despesas. Um exemplo desta politica esta na publicagdo de instrumentos normativos
como o decreto n° 8.540 de 2015, a portaria n° 234 de 2017 e a Portaria n°17 de 2018, que
impedem, por exemplo, a aquisicdo de novos veiculos pela Coordenacdo de Transporte.
Somado a isso, conforme consta na Constituicdo Federal de 1988, é dever da administracéo
publica seguir o principio da eficiéncia, que apregoa que administracdo deve realizar suas
atividades como presteza e perfeicdo, considerando a economicidade, a produtividade, a
reducdo de desperdicios, a qualidade, o rendimento profissional e a rapidez.

Diante do contexto disposto, cabe a universidade, e a seus gestores, buscar formas de
melhor utilizar os recursos disponiveis, a fim de atender as demandas da comunidade
académica. No setor de transporte, conforme informado, existem instrumentos normativos que
impedem, por exemplo, a contratacdo de novos veiculos. Além disso, observa-se, de 2013 a
2019, um aumento crescente do consumo de combustivel naquele setor, podendo-se verificar a
possibilidade de melhoria da eficiéncia do processo de gestdo do consumo de combustivel do
setor a fim de reduzir o valor financeiro empregado para tal, que chega perto de meio milh&o
de reais por ano.

Assim, dentre diversas ferramentas de otimizacdo, a metodologia DMAIC surge como
uma oportunidade para melhoria do processo de gestdo de combustivel, ja que a ferramenta se
propde a melhorar processos existentes por intermédio de suas fases, utilizando-se de diferentes
ferramentas amplamente utilizadas no processo de gestdo eficiente. Desta maneira, tendo em
vista que a metodologia DMAIC pode proporcionar a melhoria daquele processo, surge a
seguinte problematica para esta pesquisa: a aplicacdo da ferramenta DMAIC possibilitaria a
proposicdo de um plano de acdo para melhoria da eficiéncia do consumo de combustivel na

Coordenacéo de Transporte da Universidade Federal X - UFEX?

1.3 Objetivos

Partindo do principio de que a aplicagdo do DMAIC no &mbito publico acarretaria na
melhoria dos processos e consequente melhoria do servigo prestado a comunidade, este trabalho

se propde a utilizar a metodologia para melhoria de um processo na Coordenacao de Transporte
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de uma Instituicdo Federal de Ensino, especificamente em relagcdo a melhoria da eficiéncia do
consumo de combustivel.

Desta forma, o objetivo geral desta pesquisa é propor a utilizacéo da ferramenta DMAIC
para melhorar a eficiéncia do consumo de combustivel da frota de veiculos da Coordenacéo de
Transporte da Universidade Federal X - UFEX. Por sua vez, para alcance deste, 0s seguintes
objetivos especificos foram tracados:

a) Realizar uma varredura bibliométrica sobre o tema;

b) Aplicar a ferramenta DMAIC na Coordenacao de Transporte;

c) Propor possiveis acGes de melhoria, com base no DMAIC, visando ganhos de

eficiéncia.

1.4 Justificativa

O Estado possui papel relevante para sociedade tendo em vista sua fungéo social. De
acordo com Rodgers e Antony (2019), o setor publico € uma parte significativa para a economia
de qualquer pais do mundo, possuindo muitos desafios e restricdes operacionais em comum,
sendo, diferente do &mbito privado, dirigido por politicas publicas que podem mudar.

Conforme constatado, verificou-se uma oportunidade de melhoria da gestdo do
consumo de combustivel da Coordenacdo de Transporte da UFEX, tendo em vista a necessidade
de racionalizacdo dos recursos publicos e o atendimento ao principio da eficiéncia. Desta feita,
espera-se que a aplicacdo da metodologia DMAIC ofereca a oportunidade de melhoria do
problema, otimizando seus procedimentos internos melhorando a qualidade e eficiéncia do
consumo de combustivel da Coordenacdo de Transporte, e consequentemente, do servico
publico prestado pela UFEX.

Diversas organizag¢des vém utilizado com sucesso a metodologia oriunda do Seis Sigma
em seus processos (ANTONY, SNEE e HOERL, 2017). Nesta perspectiva, a utilizacdo da
ferramenta acarretaria ganhos tanto para os servidores publicos, que terdo processos mais
robustos e confiaveis, quanto & comunidade académica e a sociedade, que tera a percepgédo de
que o dinheiro pablico esta sendo gerido de modo eficiente e eficaz. Portanto, trabalhar para a
melhoria de um processo no setor publico implica na melhoria do servigo ofertado a seus
usuarios, tornando-os mais satisfeitos com a prestagédo do servico recebido.

Em suma, tendo em vista o contexto (a) da necessidade de racionalizacdo de recursos,

considerando sua diminuicdo, (b) a obrigacdo constitucional de ser eficiente, oferecendo
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servicos de qualidade com o0 menor custo e o (c) aumento crescente do consumo de combustivel,
no qual a Coordenacdo de Transporte se encontra, espera-se que aplicagdo da ferramenta
DMAIC melhore a eficiéncia do consumo de combustivel da sua frota de veiculos, otimizando
0 uso do dinheiro publico, e ainda assim, proporcionando servicos de exceléncia, tanto para a

instituicdo quanto para a comunidade em geral.

1.5 Estrutura da Dissertacdo

A pesquisa estd estruturada em quatro capitulos, de forma que: (a) o Capitulo 1
apresenta uma breve introducéo sobre o tema, a problematica da pesquisa, sua justificativa e 0s
objetivos pretendidos; (b) o Capitulo 2 trata do referencial tedrico acerca do tema, discorrendo
sobre o Seis Sigma, DMAIC, na qual sdo apresentados levantamentos bibliométricos que
englobam a aplicacdo da ferramenta, no &mbito nacional e internacional, no contexto publico;
(c) o Capitulo 3 discorre sobre os procedimentos metodoldgicos empregados na pesquisa e (d)
o Capitulo 4 dispde sobre as consideracOes afinais acerca da pesquisa, e, por fim, sdo

apresentadas as referéncias bibliograficas utilizadas bem como anexos e apéndices.
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2. ENQUADRAMENTO TEORICO

O capitulo esta estruturado em trés partes: na primeira é apresentada uma revisao da
literatura que abarca conceitos e definicdes do Seis Sigma e DMAIC a partir de diferentes
autores. Na segunda parte, encontra-se, em lingua portuguesa, parte do artigo intitulado
“Mapping the DMAIC Tool in the Public Sector: a Bibliometric Literature Review” publicado
no International Journal for Innovation Education and Research no qual se apresenta uma
revisdo sistematica da literatura, de artigos, publicados nos Gltimos dez anos, que tratam da
aplicacdo da metodologia DMAIC no ambito publico internacional, a partir de trabalhos
publicados no Portal de Periddicos da CAPES.

Na terceira parte, encontra-se parte do artigo intitulado “Mapeamento da Metodologia
DMAIC em Organizagdes Publicas: Um Estudo Bibliométrico do Cenario Brasileiro” aprovado
para publicacdo na Revista de Administracdo, Ciéncias Contébeis e Sustentabilidade - Reunir,
que apresenta uma revisao da literatura de artigos, monografias, dissertagdes e teses nas quais
a ferramenta DMAIC é utilizada no contexto brasileiro. Portanto, o capitulo atende ao primeiro
objetivo especifico, ja que apresenta uma varredura bibliométrica sobre a aplicacdo da

ferramenta no contexto publico.

2.1 Revisao da Literatura

2.1.1 Seis Sigma

O Seis Sigma surgiu na empresa Motorola em meados da década de 80 a fim de tornar
a empresa mais competitiva frente ao mercado (JOGHEE, 2019; ANTONY et al., 2017;
WERKEMA, 2013; SNEE, 2004). De acordo com Antony et al. (2017) o Seis Sigma é uma das
estratégias que tratam de melhoria de processos de negocios mais utilizadas no mundo nos
ultimos anos.

Empresas como General Electric, Honeywell, Motorola, American Express, Ford,
Johnson e Johnson, Caterpillar, Cummins e Bank of America sdo alguns exemplos de
organizacOes que utilizaram os Seis Sigma com sucesso, alcangando resultados satisfatorios
(SNEE, 2004; ANTONY, SNEE e HOERL, 2017; LEMAHIEU, NORDSTRUM, e CUDNEY,
2017).

O Seis Sigma é uma abordagem voltada para melhoria da qualidade de processos, por

meio da redugdo de suas variabilidades através da utilizagdo de ferramentas estatistica, com
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enfoque nos problemas criticos de modo a melhorar sua qualidade para atender as necessidades
de seus clientes (WALTER e PALADINI, 2019; ANTONY e SONY, 2019).

Trata-se de estratégia de gerenciamento organizacional altamente quantitativa de carater
gerencial disciplinada e quantitativa cujo objetivo é o aumento drastico da lucratividade da
organizacdo, o qual ocorre através da melhoria da qualidade de processos e produtos e da
melhoria da satisfacdo de clientes e consumidores (WERKEMA, 2012).

Ratificando este conceito, Pyzdek e Keller (2011) informam que o Seis Sigma tem a
finalidade de aumentar o desempenho dos negocios quase totalmente sem erros. Além disso, é
orientado para os requisitos do cliente, focando na prevencao de defeito, reducéo de custos e
diminuigéo do tempo de ciclo, identificando e eliminando custos que n&o agregam valor.

A Tabela 1 apresenta os beneficios advindos do emprego do Seis Sigma, em termos de
pecas por milhdo, nos processos empresariais. Verifica-se que quanto maior for o nivel de

qualidade, menor ser& o quantitativo de defeitos produzidos.

Tabela 1 — Niveis de Sigma

Nivel de qualidade Defeitos por milhdo (ppm)
Dois Sigma 308.537
Trés Sigma 66.807
Quatro Sigma 6.210
Cinco Sigma 233
Seis Sigma 34

Fonte: Adaptado de Werkema (2012)

O foco da abordagem Seis Sigma é a reducdo dos defeitos nos processos em que sdo
verificados de modo a melhorar sua qualidade para atender as necessidades de seus clientes.
Geralmente, as organizacOes utilizam especialistas em melhorias de processos denominados
Black Belts e Green Belts, por exemplo (ANTONY e SONY, 2019).

Ainda acerca dos especialistas em Seis Sigma, Werkema (2012) discorre que existem
terminologias especificas para denominag&o destes profissionais, cada um com suas respectivas
atribuicBes: o responsavel pelo projeto (sponsor); facilitador ou facilitador (champion);
cinturdo preto (black belt); cinturdo verde (green belt); cinturdo amarelo (yellow belt) e o
cinturdo branco (white belt). A Figura 1 demonstra resumidamente a responsabilidade de cada
um destes especialistas.
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Figura 1 — Responsabilidade dos especialistas em Seis Sigma

Sponsor do Seis Sigma

*Principal executivo da empresa, que tem a responsabilidade de promover e definir as diretrizes para que
0 projeto Seis Sigma seja implantado.

Sponsor Facilitador

+Um dos diretores da organizacdo cuja responsabilidade é o assessoramento do Sponsor do Seis Sigma
guando da implementacdo do programa.

Champions

+S80 0s gestores (diretores ou gerentes) que tem a responsabilidade de apoiar o projeto, removendo
barreiras para alcance do objetivo proposto.

Master Black Belts

»Coordenadores e consultores que prestam o papel de assessoramento aos Sponsors e aos Champions,
exercendo a funcdo de mentores dos Black Belts e Green Belts.

Black Belts

+S80 os profissionais que exercem o papel de liderar as equipes na conducdo dos projetos
multifuncionais ou funcionais, alcancando maior visibilidade na estrutura do Seis Sigma.

Green Belts

+S80 0s prof-issionais que participam das equipes lideradas pelos Black Belts (projetos multifuncionais ou
funcionais) ou lideram equipes na conducéo de projetos funcionais.

Yellow Belts

=540 05 Protissionars que atiam na organizacao em NVel ae sUpervisao, que sao temnados a parur dos
fundamentos basicos da Seis Sigma.

White Belts

+Sao os profissionals de nivel operacional e que dao suporte aos Green e Black Belts quando da
implementagdo do Seis Sigma

Fonte: Werkema (2012)

Basicamente, trabalhar com um projeto Seis Sigma significa dizer que para cada um
milh&o de pecas produzidas, admitem-se apenas 3,4 defeitos. De acordo com Romeiro et al.
(2013) o Seis Sigma almeja o alcance da melhoria de processos reduzindo os defeitos, o tempo
de processamento de produtos bem como nos custos de fabricagdo. Trata-se de um programa
estruturado que tem a finalidade de reduzir de maneira permanente as variagdes do processo,
eliminando a possibilidade de ocorréncia de defeitos.

A Figura 2 apresenta alguns motivos que sdo levados em consideracdo pela empresa
quando esta decide fazer uso da metodologia Seis Sigma para a melhoria de seus processos:

sucesso sustentado, aceleracéo da taxa de melhoria, determinacdo de uma meta, intensificacdo
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do valor percebido pelo cliente, promocdo da aprendizagem e a execucdo de mudangas
estratégicas para organizag&o.

Figura 2 - Motivos para utilizagdo do Seis Sigma

Acelera a taxa de melhoria

Determina uma meta de desempenho para todos

Gera sucesso sustentado

Intensifica o valor para os clientes

Promove aprendizagem e polinizagao cruzada

Executa mudancas estratégicas

Fonte: Chamon (2007) e Pande, Neuman e Cavanagh (2007)

Seow e Mitra (2004) pressupdem que cada nivel hierarquico da empresa (estratégico,
tatico e operacional) considera o significado do Seis Sigma de modo diferenciado. A Figura 3
expbe cada uma destas conotacfes, na qual o Seis Sigma é visto: na alta geréncia como uma
filosofia; na geréncia média é visualizado como uma metodologia e no setor nivel operacgdo €
visualizado como uma métrica na qual a qualidade € vista como um nimero que representa a

ndo conformidade em partes por milh&o.

Figura 3 - Diferentes conotacdes do Seis Sigma
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/\

/ Alta Geréncia - O Seis Sigma é visualizado
/ como uma filosofia na qual seus
/ colaboradores demonstram seu
/ comprometimento com a melhoria continua
/ em todos os aspectos da empresa.

/ N\
/ s N
/ Média Geréncia - O Seis Sigma é visto como
/ uma metodologia que se traduz em
/ qualidade por meio da redugdo de defeitos
/ em produtos, processos e operagdes.

/ - J

/ N\

/ Setor operacional - O Seis Sigma é tratado
/ como uma métrica que define a qualidade
/ por meio de um nimero que representa o
/ percentual de nio conformidade em partes
/ por milhao.

// = \J

Fonte: Seow e Mitra (2004)

Desta feita, pode-se concluir que o Seis Sigma é uma metodologia utilizada para
melhoria de processos que busca reduzir as variacBes encontradas, eliminando defeitos e
desperdicios. Como consequéncia gera como resultado a melhoria da qualidade dos processos

no qual é empregado.

2.1.2 DMAIC

O método DMAIC é a ferramenta empregada pelo Seis Sigma para a melhoria dos
processos organizacionais, surgindo da necessidade de tornd-los mais eficientes, e
consequentemente alcancar o objetivo proposto pela ferramenta. E estruturado em cinco fases,
cujas iniciais advém de seu significado da lingua inglesa: definir (define), medir (measure),
analisar (analyze), melhorar (improve) e controlar (control) um processo.

Segundo Shankar (2019), para a melhoria de processos e produtos existentes nas
organizagOes, a metodologia DMAIC, que, em um ambiente colaborativo e uma equipe de
funcionarios, identifica um problema e aplica um apanhado de ferramentas e técnicas de forma
I6gica para chegar a uma solucdo sustentavel a partir da causa raiz.

De acordo com Werkema (2013) o método DMAIC é uma metodologia padronizada
utilizada para a conducdo de projetos no Seis Sigma e cujo objetivo é a implementacdo de
melhoria de desempenho de processos e produtos existentes.

De modo resumido, no Seis Sigma, as etapas de cada processo podem ser assim

definidas: (a) definicdo do problema; (b) medicao dos dados; (c) analise da causa do problema;



27

(d) apresentacédo da solucdo e (e) controle e monitoramento. Diversos autores conceituam a
ferramenta elencando o que deve ser realizado em cada etapa, a exemplo de Shankar (2009),

cuja definicdo pode ser verificada no Quadro 1.

Quadro 1 — Etapas do DMAIC

Nesta fase é identificado o problema ou processo que requer solucdo. Para tanto,
Define (Defini¢éo) existe a necessidade de estar vinculado as prioridades da organizagéo de modo a
disponibilizar os recursos necessarios.

O proposito desta etapa é medir e coletar informacdes basicas acerca do processo que
Measure (Medigao) necessita de melhoria, buscando entender melhor o que esta acontecendo no
processo.

Esta fase tem a finalidade auxiliar no entendimento dos fatores que afetam o

Analize (Analise) processo, entendendo as rela¢fes de causa e efeito dos problemas encontrados,
realizando analises estatisticas destes dados.

Aqui se compreende melhor o processo que pretende ser melhorado, de modo que

Improve (Melhoria ) ) . x
P ( ) nessa fase é determinada a forma de intervengdo no problema.

Controlar os fatores que influenciam o problema, confirmando se a melhoria foi
realmente bem-sucedida, realizando seu monitoramento.

Fonte: Adaptado de Shankar, 2009.

Control (Controlar)

De modo similar, Sharda, Delen e Turban (2019), enfatizam que o DMAIC é um modelo
de melhoria de processos de negocios em circuito fechado, cujas etapas se referem ao processo

de definir, medir, analisar, aprimorar e controlar um processo, conforme pode ser constatado

no Quadro 2.
Quadro 2 - Descrigdo das etapas do DMAIC
Etapa Descricdo

Definicdo dos objetivos, metas e fronteiras das atividades dos processos que serdo

D — Definir trabalhados para aprimoramento. As metas sdo divididas em: (a) estratégicas, (b)
departamentais ou de projetos, e () operacionais.

M — Medir Medicdo do sistema atual, por meio do estabelecimento de medidas quantitativas
capazes gerar dados pertinentes.

A Analisar Analise do processo objetivando a eliminacao de lacunas entre o desempenho

atual e a meta desejada.
Inicializacdo das agBes com vistas a eliminagdo das lacunas de forma eficiente.
I — Melhorar Sugere-se a utilizacdo do gerenciamento de projetos ou outras ferramentas de que
fazem uso do planejamento para implementagao.
Institucionalizacdo do sistema aprimorado através da modificacdo de sistemas de
gestdo, procedimentos, orgamentos, instru¢des operacionais, entre outros.

Fonte: Sharda, Delen e Turban (2019)

C — Controlar

Indo mais além, Chamon (2007) e Pande, Neuman e Cavanagh (2007) preconizam que

a ferramenta é utilizada tanto para melhoria de processos, quanto para projeto/reprojetos de
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produtos ou processo, conforme pode ser visualizado no Quadro 3. Cada uma das etapas dispde
sobre que atividades devem ser realizadas para melhoria de determinado processo.

Quadro 3 — Processo de Melhoria baseado no DMAIC

Etapa Melhoria de Processo Projeto/Reprojeto de Processo
Identificacdo de problemas especificos ou
Identificacdo do problema amplos
D — Definir Definicdo dos requisitos Definicdo de objetivos
Estabelecimento de metas Esclarecimento de escopo e exigéncias do
cliente
Medi¢do do desempenho em relacdo as

Validacdo do problema

B . e exigéncias
M —Medir Redqflplgao do problema Coleta de dados acerca da eficiéncia do
Medicdo de entradas
processo
Identificacdo de melhores préticas
Desenvolvimento de hipdteses Avaliacdo do projeto do processo
A — Analisar Identificacdo das causas-raiz Gargalo do processo
Validacéo de hipoteses Caminhos alternativos

Redefini¢do de exigéncias
Desenvolvimento de ideias para solucéo Proje¢éo do novo processo

| — Melhorar do problema Desafiar suposi¢des
Teste de solugdes Aplicacéo de criatividade
Padronizacdo de solucdes Implementacdo de novos processos
Estabelecimento de medidas padréo para | Estabelecimento de medidas e revisdes para
manutencgdo de desempenho manter o0 desempenho

C — Controlar X "
Correcdo de problemas, quando Correcéo de problemas, quando houver
necessario necessidade

Fonte: Chamon, 2007 e Pande, Neuman e Cavanagh, (2007

Por sua vez, Cox e Schleier (2013), de forma similar, e conforme abordado
anteriormente, entendem que suas cinco etapas sao da seguinte forma: (a) definir refere-se ao
estabelecimento do problema; (b) medir esta relacionado a afericdo do desempenho atual em
comparacao aquele desejado como também as causas dos problemas; (c) analisar esta ligado a
identificacdo do problema basico; (d) melhorar diz respeito ao aperfeicoamento do processo
atraves da identificacdo e implementacéo da solucéo do problema e (e) controlar faz referéncia
ao controle do novo processo por meio da aplicagdo, monitoramento e retificacao.

O DMAIC pode ser visualizado como um ciclo no qual diversas ferramentas séo
empregadas de forma integrada e sistematica a fim de se alcangar os resultados estratégicos
almejados pelas empresas (WERKEMA, 2012; ROMEIRO, 2013; CHAMON, 2008).
Werkema (2012) pondera que o Seis Sigma utiliza ferramentas estatisticas que sdo utilizadas
h& varios anos para resolucdo de problemas e melhorias de processos, ndo trazendo

necessariamente nada de novo. Contudo, apesar de tais ferramentas ndo serem necessariamente
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nenhuma novidade, a maneira como s&o abordadas e a forma como sdo empregadas séo Unicas
e muito poderosas para alcance de objetivos.
A Figura 4 apresenta a ferramenta como um ciclo e exp6e exemplos de ferramentas que

podem ser empregadas em cada uma das etapas da metodologia.

Figura 4 - Ciclo DMAIC e exemplos de ferramentas

Etapas do DMAIC Ferramentas

5W2H
Brainstoming

Carta de Controle
Controlar -

certificar que o Definir - o Controle Estatistico do Processo
escopo do
alcance da meta - . .
seja mantido projeto Diagrama de Causa e Efeito
Diagrama de Dispersédo
FMEA
Melhorar - Medir - e n
propor, avaliar determinar o Folha de Verificacéo
e implementar foco do .
solugdes problema Histograma
Mapa de Processo
Analisar - Mapa de Produto
determinar as . Lo
causas do Matriz de Priorizacéo

ol -
problema Testes de Hipoteses

Fonte: Werkema (2012)

Gupta e Sri (2012) afirmam que a utilizacdo de tais ferramentas permite que seus
usuarios tomem melhores decisdes com base em fatos, identificando a causa destes problemas.
No entanto, o autor informa que estas ferramentas deverao ser empregadas de maneira criativa
para que alcancem mudancas radicais, que s@o conseguidas através da inovacao.

O DMAIC ¢ oriundo do PDCA de Deming: planejar, fazer, checar e agir (ROMEIRO
et al., 2013; PANDE, NEUMAN, CAVANAGH, 2007). De acordo com Improta et al. (2017)
muitas etapas do DMAIC sdo idénticas aquelas usadas no ciclo PDCA e com o Sistema de
Manufatura Enxuta, sua correspondéncia pode ser verificada na Figura 5. Apesar disso, a
diferenca introduzida pela Seis Sigma em relacéo a estes é a aplicagéo e uso da estatistica para

efetuar a analise dos dados.

Figura 5 - Relacdo entre 0 PDCA e 0 DMAIC
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“ A - Act *P - Plan
+1 - Caso bem sucedido, « 1 - Identificar o problema
padronizar para que problemas * 2 - Analisar as causas
voltem a ocorer o +3 - Formular contramedidas
+ 2 - Caso ndo haja sucesso, D- Definir
reiniciar o cicl .
einiclar o ciclo . M - Medir
* 3 - Em caso de sucesso parcial, C - Controlar )
realizar um e 2 A - Analisar

| - Melhorar

\ I /

C- Controlar M- Melhorar

*C - Check
«1 - Monitorar oprogresso

« 2 - Monitorar e avaliar
resultados

*D-Do

*1 - Elaborar um plano para
implementacéo das medidas

«2 - Divulgar o plano

« 3 - Executar o plano

Fonte: Werkema (2012)

Cada etapa do PDCA (Planejar, Fazer, Checar e Agir) € relacionada com cada etapa da
metodologia DMAIC: a etapa de planejamento do PDCA esta relacionada as etapas definir,
medir, analisar e melhorar do DMAIC; por sua vez, a fase “fazer”, do PDCA, tem relagdo com
a etapa “melhorar” do DMAIC; por fim, as fases checar e agir, do PDCA, tem estao ligadas a

fase “controlar” da ferramenta DMAIC.

2.2 Mapeamento da Metodologia DMAIC no Setor Publico

2.2.1 Procedimentos Metodoldgicos Adotados

A fim de efetuar um levantamento da literatura acerca da aplicacdo do DMAIC
considerando o &mbito publico internacional, foi efetuada uma revisdo sistematica da literatura.
A revisdo sistematica da literatura busca estudos relevantes sobre determinado tema em bancos
de dados da literatura. Para Tranfield, Denyer e Smart (2003) a revisdo da literatura é
fundamental para qualquer projeto de pesquisa e tem a finalidade de permitir que o pesquisador
realize um mapeamento e fagca uma avaliacdo intelectual existente, especificando um territorio
intelectual relevante de pesquisa para desenvolver ainda mais o conhecimento existente.

Cumpre informar gue esta pesquisa aconteceu entre os meses de fevereiro e abril de
2019. Desta forma, para consecucao deste estudo, as etapas desta pesquisa foram baseadas nas
diretrizes de (KITCHENHAM e CHARTERS, 2007), das quais: a) planejamento da reviséo; b)
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conducéo da revisdo e c) apresentacdo da revisao. As etapas definidas podem ser verificadas no
Quadro 4.

Quadro 4 — Etapas da revisdo sistematica

Identificagdo da problematica

Definicdo do objetivo da pesquisa

Definicéo dos pardmetros de busca

Definicdo de critérios

Busca manual na base de dados

Identificacdo e sele¢do dos artigos

Definicéo do portfélio

Analise critica dos artigos

APRESENTACAO Apre_sen}agéo dos resultados
Avaliacédo dos resultados

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir de Kitchenham e Charters (2007)

PLANEJAMENTO

CONDUCAO

Na fase de planejamento, o primeiro passo foi a identificacdo da problematica da
pesquisa, que se sucedeu por meio da constatacdo de que, embora 0 DMAIC, ferramenta de
melhoria de processos, venha sendo amplamente utilizada no setor privado, no setor publico a
aplicabilidade desta ainda é pouco estudada, de modo que ha poucos estudos empiricos acerca
da sua utilidade no setor publico. Partindo deste pressuposto, a problematica surgiu através da
seguinte pergunta: como a ferramenta DMAIC tem sido aplicada no setor pablico?

Identificada a problematica de estudo, o seguinte objetivo foi tracado: identificar as
aplicacdes praticas do DMAIC no servico publico. Nesta fase de planejamento, definiu-se

critérios e parametros da busca de artigos, que podem ser verificados no Quadro 5.

Quadro 5 — Parametros de busca para revisdo

Parametro Descricao
Banco de dados utilizado Portal de periodicos da CAPES
Material utilizado Artigos
Periodo da pesquisa De 2009 a 2019 (abril)

Analisar somente “artigos revisados por pares”
Descartar artigos repetidos

Eliminar artigos indisponiveis na integra

Eliminar artigos em banco de dados ndo gratuitos/inacessiveis
“Public Administration”
“Administragdo Publica”
“Public Service”

“Servigo Publico”
“Government Management”
“Gestao Governamental”
“Public Sector”

“Setor Publico”

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

Critérios de exclusdo

Palavras-chave “DMAIC” | AND
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O primeiro pardmetro se deu pela selecdo do Portal de Periodicos da CAPES como
banco de dados para coleta dos artigos, uma vez que, acessado dentro do Campus Universitario,
permite acesso integral e irrestrito a um amplo acervo e arquivos, bem como fornece acesso a
diversos outros bancos de dados cientificos. Consequentemente, no segundo parametro,
definiu-se 0 material a ser analisado: artigos de revistas disponiveis na integra. No terceiro
parametro delimitou-se que o periodo de busca dos artigos seria compreendido entre 2009 e
abril de 2019.

Em continuidade, determinou-se filtros para exclusdo: a) na busca do portal de
periddicos da CAPES utilizar a opgdo “artigo revisado por pares”; b) ao empregar as palavras-
chave, descartar artigos repetidos; ¢) descartar artigos cujo contetdo néo esteja disponivel na
integra e d) eliminar aqueles que ndo estejam acessiveis de maneira gratuita. E, por fim, ainda
na fase dos parametros de busca, foram definidas as palavras-chave para coleta, de modo que a
palavra “DMAIC” e o operador booleano “AND” foram combinados com as seguintes palavras-
chave: “Public Administration”, “Administragdo Publica”, “Public Service”, “Servigo
Publico”, “Government Management”, “Gestdo Governamental”, “Public Sector”, “Setor
Publico”.

Finalmente, definiram-se trés critérios para a escolha do material a ser analisado: a)
artigos empiricos, na qual houvesse aplicagdo direta e pratica da ferramenta DMAIC; b) artigos
gue indicassem os resultados advindos da implantacdo na empresa objeto de pesquisa e ¢) a
necessidade da empresa/organizacdo objeto de estudo ser ou fazer parte do setor publico.

Findada a fase de planejamento, iniciou-se a busca manual dos artigos na plataforma,
havendo a aplicacédo das palavras-chave, utilizando-se da opgdo “artigos revisados por pares”,
bem como selecionando o periodo compreendido entre 2009 e 2019, que retornou o total de

1.069 resultados, conforme constatado no Quadro 6.

Quadro 6 - Resultados da aplicacdo das palavras-chave

“Public Administration” 0157 Resultados
“Administra¢ao Publica” 0002 Resultados
“Public Service” 0329 Resultados
“DMAIC” | “AND” | “Servigo Publico” = | 0002 Resultados
“Government Management” 0306 Resultados
“Gestdo Governamental” 0000 Resultados
“Public Sector” 0270 Resultados
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“Setor Publico” 0003 Resultados

Total 1069 Resultados

Fonte: Elaborado pelos autores (2019)

No passo subsequente, realizou-se a leitura prévia dos titulos e resumos dos textos a fim
de identificar e selecionar os artigos para atendimento do objetivo, de modo que foram
selecionados 67 artigos. Nesta etapa de leitura dos titulos e resumos, cumpre informar que,
embora alguns artigos estivessem aparentemente alinhados ao objetivo desta pesquisa, 0 acesso
integral aos textos estava indisponivel, limitando a abrangéncia deste trabalho.

Consequentemente, ao realizar a leitura integral, e, fazendo uso dos critérios definidos,
foram excluidos: a) nove (09) trabalhos ndo empiricos, sem aplicacdo direta e pratica da
ferramenta DMAIC; b) uma (01) pesquisa sem a exposicdo dos resultados advindos da
implementacdo e c) quarenta e dois (42) artigos cujo objeto de estudo ndo estavam ligados ao
setor publico. Desta forma, 15 artigos constituiram o portfélio final deste estudo. Por fim,
realizou-se a analise do material selecionado, identificando: a) a quantidade de artigos
publicados por ano; b) periodico publicado; c) quantidade de publicagdes por autor; d) areas
nas quais foram empregadas as ferramentas; e) objetivos e resultados alcancgados; f) tempo de
duracdo para implantacdo; g) aspectos importantes e h) fatores criticos de sucesso. A

apresentacdo dos resultados dar-se-a no topico resultados e discuss@es, a seguir.

2.2.2 Resultados e Discussoes

Nesta secdo serdo apresentados os resultados da revisdo da literatura acerca da tematica
proposta: aplicacdo do DMAIC na area publica. De posse do portfolio final de 15 artigos,
procedeu-se a andlise do material. Primeiramente identificou-se a quantidade de artigos
publicados no periodo compreendido entre 0 ano de 2009 e o0 ano de 2019. Conforme pode ser
observado na Figura 6, nos anos de 2012, 2013 e 2015, houve apenas uma publicacdo em cada

ano respectivo.

Figura 6 - Quantidade de artigos
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Por outro lado, o ano de 2016 apresentou o trabalho de dois autores que pesquisaram a
tematica tratada. J& em 2017, houve o apice de publicacdes, havendo a apresentacdo de seis
artigos acerca da tematica analisada. No ano de 2018, em comparagdo com o ano anterior, houve
a diminuicdo de publicacgdes, restando somente trés trabalhos que tratavam do tema pesquisado.
Por fim, em 2019 houve uma Unica publicacdo sobre o tema pesquisado.

Terminado o estdgio de quantificacdo de artigos publicados por ano, iniciou-se a
averiguacdo dos periodicos nos quais os trabalhos foram publicados. Consoante verificado na
Tabela 2, dentre os periédicos com maior publicacdo, trés trabalhos foram apresentados no
“Journal of Evaluation in Clinical Practice” e dois trabalhos no “International Journal of
Health Care Quality Assurance”, ambos especializados na area de saude. Concomitantemente,
duas pesquisas foram divulgadas no “International Journal of Productivity and Performance
Management”. E por fim, um Unico trabalho foi lancado respectivamente nos seguintes
periddicos: “BMC Health Services Research”, “Einstein”, “International Journal for Quality
Research”, “International Journal of Lean Six Sigma”, “International Journal of Quality &
Reliability Management”, “Leadership in Health Services”, “Saudi Journal of Medicine &

Medical Sciences” e “Total Quality Management & Business Excellence”.

Tabela 2 — Periddicos nos quais os trabalhos foram publicados

Periddico Quantidade
Journal of Evaluation in Clinical Practice 03
International Journal of Health Care Quality Assurance 02
International Journal of Productivity and Performance Management 02
BMC Health Services Research 01
Einstein 01
International Journal for Quality Research 01
International Journal of Lean Six Sigma 01
International Journal of Quality & Reliability Management 01
Leadership in Health Services 01
Saudi Journal of Medicine & Medical Sciences 01
Total Quality Management & Business Excellence 01

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)
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Consequentemente, procedeu-se a fase de verificagdo dos autores mais prolificos, ou
seja, 0 apontamento dos autores com maior indice de publica¢fes da temética analisada. Nesta
fase, os autores foram separados de forma individual para melhor apresentacéo dos resultados.
Desta feita, e conforme pode ser verificado na Figura 7, constatou-se que Antony, J. e Rodgers,
B. despontam como os pesquisadores que mais contribuiram com publicagdes sobre o tema
estudado, colaborando, cada um, com trés trabalhos publicados. Por conseguinte, Balato, G.;
Cesarelli, M.; Improta, G.; Kuwaiti, A.; Romano, M.; Russo, A. M. e Subbarayalu, A.
participaram com a publicacdo de dois trabalhos, respectivamente. Desta forma, estes foram os

pesquisadores que se sobressairam em relacdo aos demais.

Figura 7 - PublicacBes por autor
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Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Finalmente, contribuiram com apenas um unico artigo publicado, os seguintes autores:
Almeida, E. H. P. D.; Basta, Y. L.; Bifulco, P.; Buttignoll, M.; Carpentieri, F.; Chiarini, A.;
Coners, A.; Coulll, 1.; Cudney, E. A.; Firuzan, A. R.; Fockens, P.; Gijo, E. V.; Kansal K;
Klinkenbijl, J. H.; Kregel, I.; Kuvvetli, U.; Leisnock, P.; Mehmet, T. T.; Monster, M. M.; Pavéo,
D. N.; Pereira, A. J.; Ponsiglione, A. M.; Raiola, E.; Rohof, T.; Silva, E.; Singhal S.; Sunder,
M, V.; Tanjoni, R.; Tytgat, K. M.; Yousef, F.; Yousef, N. e Zwetsloot, I. M.

Na fase seguinte determinaram-se quais as areas do setor publico nas quais a ferramenta
fora aplicada. Conforme pode ser verificado no Quadro 7, nove dos quatorze trabalhos, aplicou
a ferramenta no setor de saude, representando 60% do total. Estes resultados indicam a ampla

aplicabilidade do DMAIC no setor de saude pablica. Por sua vez, duas pesquisas trouxeram
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aplicacdo do DMAIC em diferentes setores do &mbito publico, oferecendo exemplos da sua
aplicabilidade em diversas areas. Por fim, a aplicabilidade nas &reas de prestacdo de servicos,

seguranca publica e no executivo municipal apresentaram, respectivamente, apenas um Gnico

trabalho.
Quadro 7 - Areas de aplicacio
< , . Prestacdo de Seguranca Executivo Transporte
Area Satide Diversos Servigos Publica Municipal Publico
Quantidade 09 02 01 01 01 01

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019).

Na etapa subsequente, efetivou-se a analise, categorizada em suas respectivas areas, dos
objetivos propostos e os resultados alcangados para cada trabalho publicado. Nesta perspectiva,
observou-se que grande parte dos artigos apresentou a sua estrutura dividida em conformidade
com as etapas do DMAIC (Defini¢do, Medicdo, Analise, Melhoria e Controle), apresentando
em cada etapa as ferramentas e técnicas utilizadas.

Preliminarmente, e em conformidade com o Quadro 8, apresentar-se-do o0s trabalhos
atinentes a area da saude. Conforme pode ser verificado, a utilizacdo do DMAIC no setor de
salde publica mostrou-se totalmente eficaz, trazendo excelentes resultados nos departamentos
nos quais a metodologia fora empregada. Puderam-se verificar diferentes empregos do DMAIC
nos estudos aferidos: Chiarini (2012) utilizou-se do DMAIC com a finalidade de diminuir o0s
riscos que médicos e enfermeiros estavam propensos ao manusear, preparar e administrar
medicamentos contra o cancer. Além de alcancar a diminuicdo dos riscos para os profissionais
que executavam aquelas atividades, o autor destaca que o processo se tornou mais eficiente,
com a reducgdo do custo operacional e dos desperdicios atinentes ao processo. E isto se deu,
principalmente, gracas ao treinamento oferecido aos funcionarios e a criacdo de instrucdes de
trabalho para padronizagéo das tarefas. Também, houve a centralizacéo das atividades por meio
da criacdo de uma unidade para gestdo de medicamentos, propiciando, inclusive, o melhor

armazenamento dos remédios.

Quadro 8 - Objetivos e resultados na area de satde

| Referéncias Objetivo | Resultados Alcancados
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Investigar como o Seis Sigma e a) Diminuicdo de riscos para médicos e enfermeiros;
suas ferramentas poderia reduzir b) Processos mais eficientes;
0s riscos relacionados com a ¢) Redugéo de custos;

Chiarini preparagéo, manuseamento e d) Reducdo de desperdicios;

(2012) administracdo de drogas contra o | e€) Melhor armazenamento de medicamentos;
cancer. Bem como, analisar as f) Treinamento, instrucGes de trabalho e softwares;
melhorias econdmicas alcancadas | g) Criacéo de uma unidade centralizada para gestéo de
pelo uso do Seis Sigma. medicamentos.

——— — - = o
Utilizacdo do Seis Sigma para a) D|_m|_nU|_(;e~10 do tempo de mtern.agao em 44%;
x ) ~ b) Diminuicéo das filas de espera;
Improta et al. reducdo do tempo de internacédo . . N .
. : c¢) Melhoria da qualidade na prestacdo dos servicos;

(2015) de pacientes submetidos a o) Reducio d R
cirurgias de protese de quadril ) Redugdo de CUSFOS operacionais, .

' e) Aumento da satisfagdo dos clientes/pacientes.
Utilizar o Seis Sigma para a) Reducéo dréstica de erros;

Yousef e reducdo de erros em medicacGes b) Aumento de seguranca para o paciente.

Yousef (2017) | administradas em pacientes em c) Treinamento da equipe medica;
um hospital. d) Automatizacgao de processos.

Aplicacéo do Seis Sigma para
minimizar as taxas de

Mehmet complicagdes intra e pos- a) Diminuicdo da taxa de complicagdo 13% para 1%;

(2013) operatdrias em uma unidade de b) Aumento da eficiéncia dos processos internos.
cirurgia de catarata em hospital
publico turco.

a) Diminuicdo da taxa de internagdo no hospital;

Kuwaiti e Estudar o efeito da abordagem b) Aumento da seguranca para pgmen?e;

S x ¢) Aumento da satisfacdo do paciente;
Subbarayalu Seis Sigma DMAIC na reducéo P, . )
: ~ . d) Diminuic&o das taxas de mortalidade;
(2017b) de infeccOes hospitalares x i
e) Redugdo de custos;
f) Redugdo do tempo de permanéncia no hospital.
= 5 - = . -
Aplicacio do DMAIC para a) Redugap de 44/o_do tempo de |nte~zrnagao hqspltglar,
R : x b) Melhoria da qualidade na prestacdo de servigos;

Improta diminuir o tempo de internagdo ¢) Reducio de custos;

(2017) hos_pltalar de cirurgias de protese d) Economia estimada de 260 mil euros.
de joelho. e .

e) Satisfacdo dos pacientes.
Diminuir o tempo de a) Meta alcancada (90,6%) foi superior a estabelecida

Basta (2016) envio/despacho de relatérios inicialmente (12,8%);
médicos com a aplicacdo do Seis | b) Aumento da eficiéncia no processo de envio de
Sigma. relatérios diarios;

Verlflcar~o impacto do Seis Sigma a) Reducdo de langamentos incorretos;
na reducdo de langcamentos AP
x P . b) Tornou o processo mais eficiente;
Pavao (2018) | contabeis incorretos de receitas e . . . )
x . ¢) Garantia da conformidade na prestacdo de contas;
despesas ndo apropriadas um . . x
: L d) Maior precisao do custo e resultados langados.
hospital publico

Kuwaiti e Avaliar o impacto do DMAIC na | a) Meta alcangada (70%) foi superior a estabelecida

Subbarayalu reducdo da taxa de quedas de inicialmente (60%);

(2017a) pacientes em um hospital b) Criacdo de um programa de prevengao a quedas.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Por conseguinte, Improta et al. (2015) apresenta como o DMAIC subsidiou a diminui¢ao

do tempo de internacdo de pacientes que foram submetidos a cirurgias de proteses de quadril.

Apos a aplicagdo da ferramenta observou-se que: o tempo que os pacientes ficavam internados

diminuiu em 44%, proporcionando a melhoria da qualidade dos servicos prestados, reducdo de

custos, diminuicdo da fila de espera do hospital, de modo que estas melhorias refletiram no

aumento da satisfacdo dos pacientes atendidos no hospital.




38

Por sua vez, Yousef e Yousef (2017) publicaram um estudo no qual o DMAIC foi
aplicado com a finalidade de diminuir a quantidade de erros quando da aplicacdo de
medicamentos em pacientes em um centro médico. Como consequéncia, 0s erros foram
reduzidos de maneira drastica, trazendo maior seguranca para o0s pacientes. Para tanto, 0s
profissionais passaram por treinamento, principalmente no que se refere a caligrafia dos
médicos, uma vez que o maior indice de erros estava quando da prescri¢cdo dos remedios pelo
médico. Também, houve a automatizacdo do processo de prescricdo de medicamentos a fim de
diminuir a reincidéncia de erros.

Do mesmo modo, o DMAIC mostrou-se efetivo para minimizar as taxas de
complicagdes intra e pds-operatdrias em uma unidade de cirurgia de catarata em um hospital
turco, diminuindo de 13% para 1% este indice, aumentando a eficiéncia dos processos internos
do setor (MEHMET, 2013). Da mesma maneira, Kuwaiti e Subbarayalu (2017b) evidenciam
que o DMAIC foi eficaz para reduzir o numero de infecgdes hospitalares. No mais, aplicagdo
da ferramenta propiciou: diminuicdo da taxa de internacdo no hospital, aumento da seguranca
e da satisfacdo do paciente, atenuacao das taxas de mortalidade, reducéo de custos e do tempo
de permanéncia no hospital.

No estudo publicado por Improta et at. (2017) é apresentada que a aplicacdo do DMAIC
reduziu em 44% a reducdo do tempo de internacao hospitalar de cirurgias de prétese de joelho.
Concomitantemente, houve a melhoria na qualidade dos servigos oferecidos, reducdo de custos
e 0s autores estimam uma economia anual de 260 mil euros. Basta (2016), por sua vez, estipulou
que o envio de relatérios médicos diarios em um determinado processo de um hospital seria
reduzido em 12,8%. No entanto, a ferramenta conseguiu reduzir o tempo de envio de relatérios
para outro setor em 90,6%, fazendo com que o despacho dos relatérios fosse feito quase que de
maneira imediata, muito além daquele estipulado preliminarmente, aumentando drasticamente
a eficiéncia daquele processo.

Pavéo et al. (2018) apresentam o Unico estudo de caso realizado em solo brasileiro, em
um hospital publico no interior de Sdo Paulo. O estudo comprovou que o0 DMAIC conseguiu
reduzir a quantidade de langamentos de receitas e despesas contdbeis incorretas, tornando a
prestacdo de contas em conformidade com a legislacdo vigente e deixando o processo mais
eficiente. Por fim, Kuwaiti e Subbarayalu (2017a) apresentam um estudo no qual o DMAIC
reduziu em 70% a quantidade de quedas de pacientes no ambiente hospitalar, criando um

programa permanente de reducdo de quedas em todo hospital.
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Isto posto, passou-se a analisar a aplicabilidade do método na area denominada
“diversos”, que expoe diferentes casos da utilizagdo do DMAIC no ambito publico. O trabalho
apresentado por Antony, Rodgers e Cudney (2017) objetivou debater sobre 0 uso do Seis Sigma
e suas possiveis aplicacdes no contexto do setor publico, para tanto explanou quatro contextos
nos quais a ferramenta DMAIC foi utilizada para alcance dos objetivos. Os autores concluiram
que: a ferramenta pode ser aplicada em todas as organiza¢fes do setor publico, criando
processos mais eficazes, aumentando a satisfacdo dos clientes, reduzindo custos e
economizando recursos organizacionais. Além disso, garantiu qualidade, pontualidade e
confiabilidade na prestacédo dos servicos realizados.

Da mesma forma, Antony, Rodgers e Gijo (2016) publicaram estudo semelhante ao
anterior (Quadro 9). Nestes, os pesquisadores demonstraram, através da apresentacdo de
estudos de casos, que 0 DMAIC fora utilizado com sucesso no setor publico do Reino Unido.
O método mostrou-se eficiente e eficaz, melhorando a prestacdo de servigos nos setores de

justica, satde, educacdo e em uma prefeitura local.

Quadro 9 - Objetivos e resultados de diversas areas

Referéncias Objetivo Resultados Alcangados

a) Metodologia pode ser aplicada em todas as
organizaces do setor publico;

Debater sobre o0 uso do Seis b) Criou processos eficientes;
Antony, Rodgers e | Sigma e suas possiveis ¢) Aumentou a satisfacdo dos clientes;
Cudney (2017) aplicacdes no contexto do setor | d) Reducéo de custos;

publico. e) Economia de recursos;

f) Garantiu qualidade, pontualidade e confiabilidade
na prestacdo dos servigos.

Demonstrar a aplicacdo do Seis

Sigma no setor publico do a) Metodologia aplicavel no setor de salde, justica,
Antony, Rodgers e g id | q q ~ . icinal:
Gijo (2016) Reino LNJnl 0, e algumas das educacdo e no exgcyAtlvq municipal; _
aplicacdes bem-sucedidas desta | b) Aumento da eficiéncia na prestacdo dos servigos.
metodologia

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Com relacdo a estes dois estudos, percebe-se que, diferente das demais pesquisas
apresentadas, os autores demonstram casos multiplos, saindo do &mbito de restricdo no qual se
expde casos restritos a um ambiente interno especifico, e passam a abranger estudos mdultiplos,
aumentando a eficacia e valoracdo da aplicabilidade da ferramenta. No mais, observou-se um
resultado comum a estes estudos: a seguranga dos pacientes. Nota-se que, em grande parte dos
estudos, existe a preocupacgdo com a preservacao da vida dos pacientes, afinal, este é o objetivo
a que se propde os profissionais de salude. E mais uma vez, a ferramenta mostrou-se Util e

aplicavel a este fim.
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Em continuidade, e conforme exposto no Quadro 10, o estudo relacionado a prestacéo
de servigos mostra a eficAcia do DMAIC para reduzir a quantidade de relatorios meteorologicos
publicados com atrasos em uma empresa de previsao do tempo, avalanches e servigos de dados
para os clientes. Como resultado, 0 quantitativo de relatorios publicados tardiamente reduziu
de 32% para 6%, tornando o processo mais eficiente, e isto reverberou na satisfagdo dos
clientes, uma vez que a taxa de satisfagéo saiu de 77% para 85% (KANSAL, SINGHAL, 2017).

Quadro 10 - Objetivos e resultados na prestacdo de servicos

Referéncias Objetivo Resultados Alcangados

a) Reduziu de 32% para 6% a

Utilizar o Seis Sigma para aumentar a quantidade de relatérios enviados com

satisfacdo do cliente em uma empresa

Kansal e Singhal governamental nos servigos de previsdo do atraso; . .
; b) Satisfacdo do cliente subiu de 77%
(2017) tempo, de avalanche e servicos de dados para 85%;

para os clientes. (Mitigar desastres e

) - ¢) Processo de emissédo de relatérios
avalanches no Himalaia)

tornou-se mais eficiente.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Por conseguinte, no que tange a area de “seguranca publica”, Antony et at. (2018)
apresentaram um estudo de caso no qual houve a implementacdo bem-sucedida do Seis Sigma,
utilizando-se do DMAIC, nos servigos administrativos em uma divisdo de justica criminal da
policia da Escocia. Verificou-se que havia gastos excessivos com pagamentos de viagens e
participacdo de servidores em reunides externas, conforme explanado no Quadro 11. Desta
feita, a ferramenta possibilitou a reducéo de 78% dos custos com viagens dos servidores, bem
como reduziu em 43% dos custos com servidores que participavam de reunides e eventos

externos.

Quadro 11 - Objetivos e resultados na seguranca publica

Referéncias Objetivo Resultados Alcangados

a) Otimizacdo da eficiéncia dos processos

Apresentar uma série de pontos de . e
internos em um setor de policia;

aprendizagem extraidos de uma
Antony et al. (2018) implementagdo bem-sucedida do Seis
Sigma em um programa geral de
servicos policiais escoceses

servidores;
¢) Reducdo de 43% do numero de pessoas
participando de reunides externas.

b) Reducédo de 78% dos custos de viagens dos

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

No mais, conforme constatado no Quadro 12, o DMAIC foi utilizado em diversos

processos internos na prefeitura de uma cidade alemd, proporcionando a otimizacdo de seus
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processos internos e reduzindo custos. Desta forma, mais uma vez, comprovou-se que a

ferramenta foi Gtil para resolucdo daqueles problemas (KREGEL e CONERS, 2018).

Quadro 12 - Obijetivos e resultados no executivo municipal

Referéncias Objetivo Resultados Alcangados
Ampliar o conhecimento sobre a s .
. ~ Lo a) Aumento da eficiéncia de diversos
Kregel e Coners implantacdo do Seis Sigma no setor

internos da prefeitura;

(2018) publico através da implantacéo do Seis b) Redugao de custos:

Sigma em um municipio alemdo.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Finalmente, Kuvvetli e Firuzan (2019) utilizaram-se do DMAIC para reduzir em 20% o
namero de acidentes de 6nibus no transporte publico em uma cidade na Turquia, gerando uma

economia estimada de 130 mil délares anuais, conforme pode ser visualizado no Quadro 13.

Quadro 13 - Objetivos e resultados no transporte publico

Referéncias Objetivo Resultados Alcangados
Reducdo do nimero de acidentes a) Reducdo de 20% do numero de
Kuvvetli e Firuzan envolvendo 6nibus no servigo de acidentes;
(2019) transporte pablico municipal urbano em | b) Economia estimada de 130 mil ddlares
uma cidade turca anuais.

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Portanto, diante dos dados aferidos, foi possivel constatar que foram alcangados todos
0s objetivos a que os autores se propunham, de modo que em alguns casos os resultados
atingidos superaram 0s objetivos preliminarmente propostos, restando comprovada a
aplicabilidade do DMAIC no setor publico.

Cabe destacar alguns resultados em comum que puderam ser observados em diversos
dos estudos apontados acima. O DMAIC proporcionou a reducdo de custos em Chiarini (2012);
Improta et al. (2015); Kuwaiti e Subbarayalu (2017); Improta et al. (2017); Antony, Rodgers e
Cudney (2017); Kuvvetli e Firuzan (2019); como também em Kregel e Coners (2018). Outro
aspecto importante apontado por: Chiarini (2012); Mehmet (2013); Basta et al. (2016); Pavéo
et al. (2018); Antony, Rodgers e Cudney (2017); Antony, Rodgers e Gijo (2016); Antony et al.
(2018); bem como em Kregel e Coners (2018) foi fato de que a ferramenta possibilitou
processos mais eficientes na prestacdo das atividades publicas. Por sua vez, a satisfacdo dos
clientes tambeém foi observada nos seguintes casos: Improta et al. (2015); Kuwaiti e
Subbarayalu (2017); Improta et al. (2017); Antony, Rodgers e Cudney (2017) e Kansal e
Singhal (2017).
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Em continuidade a esta pesquisa, a excecdo de trés trabalhos que ndo expuseram o
quantitativo de tempo decorrido, e levando em consideracéo apenas os trabalhos nos quais fora
informado o tempo de implementacdo, observa-se que o tempo médio de duracdo para
implementacdo do programa € de dezoito meses, variando entre trés meses (YOUSEF e
YOUSEF, 2017) e quarenta e oito meses (IMPROTA et al., 2017) o tempo de durac¢do dos casos
apresentados, conforme pode ser visto na Tabela 3.

Tabela 3 - Tempo de duragdo para implantacéo

Referéncias Tempo de Duracgdo
Chiarini (2012) 12 meses
Improta et al. (2015) 30 meses
Yousef e Yousef (2017) 03 meses
Mehmet (2013) 18 meses
Kuwaiti e Subbarayalu (2017) 24 meses
Improta (2017) 48 meses
Basta (2016) 10 meses
Pavéo (2018) 10 meses
Kuwaiti (2017) 12 meses
Antony, Rodgers e Cudney, (2017) N4o informado
Antony, Rodgers e Gijo (2016) N4o informado
Kansal e Singhal (2017) N4o informado
Antony et al. (2018) 06 meses
Kregel e Coners (2018) 30 meses
Kuvvetli e Firuzan (2019) 12 meses

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Conforme mencionado anteriormente, houve um Unico de estudo que se realizou no
Brasil, todas as demais pesquisas ocorreram principalmente na Europa e na Asia, deixando claro
que, apesar do DMAIC oferecer diversas vantagens quando da sua utilizacao, esta metodologia
pouco tem sido usada no servico publico brasileiro. Ha que se indagar o porqué destes dados.
Afinal, se a ferramenta se mostra téo eficaz, por que ndo a utilizar para alcancar bons resultados
no Brasil?

No mais, é interessante destacar o contexto no qual a ferramenta fora utilizada em
muitos dos casos aferidos. Antony, Rodgers e Cudney (2017); Antony, Rodgers, e Gijo (2016)
e Antony et al. (2018), que figuraram entre os autores mais prolificos, destacam que houve
cortes no orcamento publico, exigindo reducdo de custos e otimizacdo dos servicos publicos.
Ou seja, existiu um contexto no qual havia necessidade de buscar alternativas para alcancar o
interesse publico, de modo que o gestor publico necessitava ser eficiente, utilizando-se dos
poucos recursos que tinha a disposicao, dai entdo uma das saidas fora a adogao desta ferramenta

muito utilizada no servico privado, aplicada ao setor publico.
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A partir de agora, passaremos a verificar os fatores criticos de sucesso apontados de
forma expressa pelos autores estudados. Para Fernandes e Abreu (2014) sdo pontos chaves nos
quais as organizacOes precisam ter bons resultados para que sejam bem-sucedidas, atingindo

seus objetivos. O Quadro 14 apresenta os fatores observados nesta pesquisa.

Quadro 14 - Fatores criticos de sucesso

Fator critico Citado por

Resisténcia a mudanca Kansal e Singhal (2017); Kregel e Coners (2018); Kuvvetli e Firuzan (2019)

Cultura organizacional Kansal e Singhal (2017); Kregel e Coners (2018); Pavao et al. (2018)

Fato_res ps_lcologlcos dos Chiarini (2012)
funcionarios

Treinamento Chiarini (2012); Pavéo et al. (2018); Yousef e Yousef (2017)

Part|_0|_pa(;ao~ da alta Kregel e Coners (2018); Improta et al. (2015)
administracéo

Motivagédo e

envolvimento da equipe Improta et al. (2015); Kuwaiti e Subbarayalu (2017)

Fonte: Elaborado pelos autores, a partir dos dados da pesquisa (2019)

Conforme podemos verificar, resisténcia a mudanca, cultura organizacional, fatores
psicolégicos dos funcionarios, treinamento, participacdo da alta administracdo, motivacéao e
envolvimento da equipe se configuram como fatores importantes para implantacdo do DMAIC
nas organizagdes objeto de estudo desta pesquisa, dando destaque para cultura organizacional,

treinamento e resisténcia a mudancas, uma vez gue se apresentam um maior numero de vezes.

2.3 Mapeamento da Metodologia DMAIC em Organizagdes Publicas Brasileiras

2.3.1 Procedimentos Metodoldgicos Adotados

A abordagem metodoldgica adotada pode ser classificada como exploratéria e
descritiva. E exploratéria porque proporciona maior familiaridade com o problema (GIL, 2017).
E descritiva ja que descreve as caracteristicas de determinado fenémeno ou populacéo,
estabelecendo relagbes entre varidveis por meio de uma analise aprofundada (SILVA e
MENEZES, 2005). Trata-se de um levantamento bibliométrico cujo objetivo é verificar da
aplicabilidade da metodologia DMAIC em organizac6es publicas brasileiras.

De acordo com Pilkington e Meredith (2009), a bibliometria € a técnica de investigacao
cuja finalidade ¢é a analise do tamanho, crescimento e distribuicdo da bibliografia em uma

determinada area do conhecimento. As etapas desenvolvidas para consecucdo deste trabalho
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foram adaptadas a partir do método proposto por Gohr, Santos, Goncalves e Pinto (2013), o

qual é decomposto em trés fases, conforme verificado na Figura 8.

Figura 8 - Resumo das etapas metodolégicas

_Fase01 - Critérios da pesquisa | Fase 02 —Levantamento eselecio  : Fase 03 —Apresentacdo dos resultados
Dellmltsgan do tema : Apresentacio dos trabalhos
Utilizagdo do DMAIC no setor Base de dados H - .
: . Resultados da : Informagoes apresentadas a partir de dados
plblico biasﬂeuo { | Busca de materiais nas busca: : extraidos dos trabalhos, indicando:
: bases de dados 8.261 trabalk :
Constructus de busca b rabalhos i

Palavras-chave utilizadas constam

no Ouadm 0l

Critério de exclusao
Trabalhos indisponiveis;
incompletos; repetidos; sem
aplicagdo do DMAIC; setor privado:

4[ Apresentacdo do portfolio final ]

Leitura preliminar

S
Jeri 3 tdos- H
Verificagio do [ Excluidos: 8.208 i Quantitativo por tipo e evolucéo das }

alinhamento com o tema .
publicagdes ao longo do tempo

por meio da leitura do
titulo e resumo

Restante: 53/

setor filantropico; concessiondrias Areas e dmbito de atuacio ]

de servi lCO msmmcoes esrrangelras

—[ Resultados alcancados ]

Excluidos: 36 ; —
‘ ; 4[ Autores citados }

!

Idioma
Lingua Portuguesa

Leitura completa
Verificar o alinhamento
com o tema por meio da

leitura completa do
trabalho

Portfélio final: 17

Portal Capes e Google Scholar 4[ Metodologia empregada ]

Formato do trabalho
Artigo, monografia, dissertagio e
te e

(N N G BN A N S N

[ Base de dados

—[ Ferramentas e técnicas utilizadas ]

—[ Analise de similitude ]

Nio houve delimitacdo de periodo
de publicacio

i

‘ Dellmltacao de periodo

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Gohr et al. (2013)

Cumpre informar que o desenvolvimento deste levantamento ocorreu entre os meses de
mar¢o e junho de 2020. Ademais, consequentemente 0s procedimentos metodoldgicos
realizados para consecucdo do levantamento bibliométrico proposto no presente trabalho, a
partir do objetivo definido s&o detalhados.

A primeira etapa consistiu nos critérios definidores da pesquisa: 01 - tema; 02 - palavras-
chave de pesquisa; 03 - critérios de exclusdo de trabalhos; 04 - idioma de escrita dos trabalhos;
05 - selecéo da base de dados; 06 - formato dos trabalhos e 07 - delimitacdo do periodo. O tema
esté limitado a aplicacdo da ferramenta DMAIC em organizacgdes publicas brasileiras, tendo em
vista que ndo foram encontradas pesquisas bibliométricas sobre o assunto.

Em relagdo as palavras-chave utilizadas na coleta, optou-se pela utilizagdo dos
seguintes constructos: “DMAIC”, “seis sigma”, “servico publico”, “area publica”, “ambito
pablico”, “administracdo publica”, “poder publico”, “érgao publico” e “governo”. Além disso,
levou-se em consideracdo as peculiaridades do setor publico brasileiro, em conformidade com

a Constituicdo Federal de 1988: “administracdo direta”, “indireta”, “autarquia”, “empresa
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publica”, “sociedade de economia mista”, “fundag¢do publica”, “executivo”, “legislativo” e
“judicidrio”.

No que tange aos critérios de exclusdo, foram desconsideradas pesquisas: sem aplicacao
direta da ferramenta; oriundas do setor privado; com conteddo incompleto ou indisponivel;
realizados em organizac0es filantropicas, estrangeiras e em concessionarias de servico publico,
esta ultima em virtude da existéncia de contrapartida financeira direta paga pelo cidaddo. Em
relacdo ao idioma dos trabalhos, foram considerados somente as pesquisas escritas em lingua
portuguesa, descartando-se os trabalhos desenvolvidos em outros idiomas.

Inicialmente, optou-se pela escolha do Portal de Periddicos da Capes (Coordenacao de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior) para selecdo dos trabalhos. De acordo com
Carnevalli e Miguel (2007), o Portal de Periddicos da Capes apresenta grande abrangéncia,
possuindo facilidade de acesso para maior parte dos pesquisadores. Além disso, fornece acesso
fornece acesso a diversos outros bancos de dados cientificos, dentre os quais: Scopus, Directory
of Open Access Journals (DOAJ), Scielo, OneFile (GALE) e o Science Citation Index Expanded
(Web of Science).

No entanto, constatou-se a existéncia de inexpressiva quantidade de trabalhos, aderentes
ao tema, indexados na plataforma (um Unico trabalho). Por isso, decidiu-se efetuar a busca, ndo
somente de artigos, como também de monografias, dissertacbes e teses, na base de dados do
Google Scholar. Para Lopes, Costa, Fernandez-LIlimos, Amante e Lopes (2012) trata-se de uma
base de dados gratuita com indexacdo livre, multidisciplinar, que comtempla livros, artigos,
ensaios, resumos, entre outros.

Por fim, em relacdo ao tempo de publicagdo dos trabalhos, decidiu-se pela néo
delimitacdo de periodo especifico, sendo considerados todos os trabalhos aderentes ao tema,
independentemente do ano de publicacéo.

A segunda fase da pesquisa caracterizou-se pelo levantamento e selecdo dos trabalhos,
de acordo com os critérios definidos na primeira etapa. Assim, 0s seguintes processos foram
executados: 1 - busca de trabalhos nas bases de dados a partir das palavras-chave; 2 - leitura
preliminar das pesquisas, com a excluséo de trabalhos ndo aderentes; 3 - leitura completa dos
trabalhos, desconsiderando-se trabalhos cujos critérios ndo foram atendidos.

O levantamento inicial resultante da aplicacdo dos caracteres de busca nos bancos de
dados é apresentado no Quadro 15. A leitura do quadro € simples, utilizando-se de aspas, a
palavra-chave de uma coluna é somada a de uma linha adicionando-se o operador booleano

“and”. Por exemplo, o cruzamento da terceira linha ¢ da quarta coluna do quadro (“seis sigma”
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and ““area publica”), retornou 107 trabalhos no Portal de Periodicos da Capes. Quando somados,

o total verificado ao final desta primeira busca foi o retorno de 8.261 resultados.

Quadro 15— Resultados de busca preliminar a partir dos caracteres de busca
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

No procedimento seguinte efetuou-se a leitura preliminar dos titulos e resumos dos
materiais, desconsiderando-se trabalhos repetidos, incompletos ou indisponiveis, descartando-
se ao final 8.208 trabalhos, em sua maioria repetidos. Desta forma, seguiram para etapa seguinte
somente 53 trabalhos.

Consequentemente, realizou-se a leitura completa dos trabalhos restantes, eliminando-
se: 15 em que ndo houve utilizacdo direta do DMAIC; 11 realizadas no setor privado; 03
executados em instituicOes estrangeiras; 05 oriundas de organizacGes filantropicas; 02
desenvolvidas em concessionérias de servico publico.

Desta forma, dos 53 trabalhos, 36 foram eliminados, restando 17 pesquisas que
compuseram o portfolio bibliométrico final. Todo material que compde o portfolio foi relido
para coleta das informacdes apresentadas na etapa seguinte.

Consequentemente, a partir das informac6es disponibilizadas pelos autores, ocorreu a
apresentacdo dos seguintes pontos: 1 — apresentacdo do portfélio bibliografico; 2 — evolucéo
das publicacdes ao longo do tempo; 3 — areas de aplicacdo e a&mbito governamental; 4 —

resultados alcancados; 5 — autores citados; 6 — metodologia empregada; 7 — ferramentas e
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técnicas utilizadas; 8 — analise de similitude dos resumos. Os detalhes de cada ponto estdo
descritos detalhadamente na proxima segéo.

Para transcricdo, tratamento, analise e apresentacdo das informacdes, foram utilizados
os softwares Word, Excel, Power Point e 0 IRAMUTEQ (Interface de R pour Iés Analyses
Multidimensionnelles de Textes et de Questionnaires). Por fim, tendo em vista que o DMAIC
é oriundo do programa Seis Sigma e a indisponibilidade de estudos bibliométricos com enfoque
especifico no DMAIC, eventualmente, os resultados do trabalho sdo comparados a estudos

bibliométricos, nacionais e internacionais, relacionados ao Seis Sigma.

2.3.2 Resultados e Discussoes

Preliminarmente, o portfélio de bibliografico é apresentado no Quadro 16, na qual se
observam autores, titulo, ano de publicacdo, quantidade de citacfes feitas aos trabalhos e a
tipologia do trabalho (artigo, monografia, dissertacdo e tese). Do total de trabalhos encontrados,
quatro estdo em formato de artigo cientifico, sete em formato de dissertacdo, cinco séo

monografias e uma pesquisa em formato de tese, totalizando as dezessete pesquisas.

Quadro 16 — Apresentacdo do portfolio final

Q
(T o
Autor Titulo 2 | 2
< 2| F
O
Fer_nandes, R, M'f Utilizacdo da metodologia DMAIC em um hospital da rede publica
Reis, A. C; - . 2017 | 02
Senna. P. federal com foco em melhoria da previsdo de demanda por consultas
Pavio, D. N. et al. EflClenc_la No processo operacional r?dugao dos langamentos incorretos 2018 | - o
e garantia de compliance na prestacdo de contas k=3
Carvalho, M. M. | Implementagdo do Seis Sigma no setor de salde publica: uma 2008 | 01 <

et al. abordagem de pesquisa-acéo.

Barbosa, T. N.; | Desenvolvimento de uma metodologia para implementagdo de um
Leite, A. A. F.; | programa de gestdo energética em uma universidade publica: uma | 2011 | 03
Reis, M. R. O. aplicacdo do método DMAIC

Talei Proposta de um roteiro de implantacdo do Lean Seis Sigma em uma

aleires, L. B. . e
empresa de servicos logisticos com SGI.

Proposi¢do de um framework para aplicacdo de Lean Seis Sigma na
justica federal do brasil

Ferreira, D. C. Otimizacéo em processos hospitalares: metodologia Lean Six Sigma | 2018 | -

Aplicabilidade do programa Lean Seis Sigma na reducéo do lead time
de licitacBes de obras e servicos de engenharia

Aplicacdo da mentalidade enxuta (lean thinking) na atividade de
Cruz, L. A. A. S. | recebimento fisico-fiscal de suprimentos: o caso de uma empresa | 2015 | 01
publica do setor elétrico brasileiro

Diagnostico e andlise de oportunidade de melhoria em um restaurante
universitario por meio da filosofia Seis Sigma

2016 | -

Santos, H. F. 2019 | -

Gomes, R. G. B. 2013 | -

Dissertagéo

Baba, V. A. 2008 | 04
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Oliveira, M. A. F. Implantacéo d'e uma gestdo da seguranca da informacao através da 2009 | -
abordagem Seis Sigma
Silva E. P. S Aplicando a metodologia Lean Seis Sigma para reducdo dos custos 2019 | -
T com energia elétrica do lado leste da UFERSA campus Mossoré
Chaves, E. S. et | Reducéo do tempo de atendimento ao doador no processo de doacdo 2018 | -
al. de sangue da fundagdo Hemoam <
Projeto e andlise da qualificacdo de componentes de combustiveis ‘s
Soares, R. S. nucleares: um estudo aplicado de gerenciamento de projetos com | 2015 | - S
enfoque em qualidade através da metodologia 6 Sigma 5
. Proposta de melhoria baseada na metodologia DMAIC em uma =
Donin, M. : . , 2018 | -
unidade de pronto atendimento de satde
Minirvino, M. C.; | Propostas de melhorias no almoxarifado central de uma prefeitura do 2018 | -
Kurumoto, J. S. estado do parana com base na metodologia DMAIC
Proposta de melhoria do processo tradicional de inteligéncia e do o
Bessi, N. C. subprocesso de coleta de documentos de patente: estudo de caso no | 2019 | - é
ndcleo de informagao tecnoldgica em materiais

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Outrossim, constatou-se a disponibilidade do trabalho intitulado “Proposta de melhoria
baseada na metodologia DMAIC em uma unidade de pronto atendimento de satde” em dois
formatos: monografia (DONIN, 2018) e artigo cientifico (CHIROLI, LUIZ, DONIN e
TYBUSZEUSKY, 2020). No entanto, optou-se pela escolha da monografia uma vez que o
artigo nao dispunha de informac@es suficientes para determinar se a organizacdo na qual se
realizou a pesquisa possuia carater publico.

Ademais, no que tange ao nimero de citacbes recebidas, de acordo com o Google
Scholar, observou-se que doze trabalhos ndo apresentavam nenhuma citacdo, enquanto 0s
demais, um numero relativamente baixo, ja que o trabalho com o maior destaque (BABA, 2008)
foi citado apenas quatro vezes em outras pesquisas, apesar de ser um dos pioneiros.

Em seguimento, verificou-se a evolucdo de publicacGes no decorrer do tempo, como
também, o quantitativo de trabalhos de acordo com sua publicacdo em periddicos, anais de
eventos e em universidades. Na evolugdo das publicacfes ao longo do tempo (Figura 9),
observa-se uma tendéncia de crescimento do numero de publicagdes, cujo apice acontece em
2018, com a apresentacdo de cinco trabalhos, seguida por um decréscimo em 2019, com a

consecucgdo de trés pesquisas.

Figura 9 — Evolucdo das publicacdes do portfélio final
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Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

A esse respeito, depreende-se que é recente o interesse da comunidade académica
quanto a aplicacdo da metodologia DMAIC no setor publico, dado que é somente a partir de
2008 que surgem os primeiros trabalhos. Inclusive, a Unica pesquisa de revisdo bibliométrica
encontrada na literatura sobre o emprego do Seis Sigma no setor publico foi o estudo
desenvolvido por Rodgers e Antony (2019), no qual se constatou que os primeiros trabalhos
relacionados ao tema foram publicados somente a partir de 2000. Além disso, Endler et al.
(2016) informam que o trabalho de Furterer e Elshennawy (2005) foi um dos primeiros a tratar
da aplicacdo de ferramentas e principios Lean Six Sigma para melhoria de processos em
entidades publicas.

Por conseguinte, identificou-se a quantidade de trabalhos publicados em periddicos, em
anais de eventos e em universidades. Os trabalhos publicados em anais de eventos e revistas
sdo apresentados em formato de artigo, que juntos somam quatro pesquisas. Dentre estes,
daqueles publicados em periddicos, um foi publicado na Revista Brasileira de Gestdo e
Inovacdo e outro na Revista Einstein (Sdo Paulo). Ja em relacdo aos trabalhos disponiveis em
anais eventos, os dois unicos foram apresentados no Encontro Nacional de Engenharia da
Producdo — ENEGEP. Desta forma, denota-se a escassez de publicagdes de artigos cientificos,
principalmente os disponiveis em periddicos, sobretudo porque se pressupde a exigéncia de
critérios mais rigorosos para sua aceitagéo.

Por sua vez, em relacdo as monografias, as seguintes instituicdes publicaram um tnico
trabalho:  Universidade Federal Rural do Semi-Arido — UFERSA, Faculdade IDAAM,
Fundagdo Getulio Vargas — FGV, Universidade Tecnoldgica Federal do Parana — UTFPR e

Universidade Estadual de Maringa — UEM. Quanto as dissertacdes, o destaque € da
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Universidade Federal do Rio Grande do Norte — UFRN pela publicagdo de dois trabalhos, j& a
Universidade Federal do Ceara, a Universidade Federal de Minas Gerais — UFMG, a
Universidade Federal Fluminense — UFF, a Universidade de Sdo Paulo — USP e a Universidade
Federal de Santa Maria — UFSM publicaram uma pesquisa cada. Por fim, a Unica tese do
portfélio foi desenvolvida na Universidade Federal de Sdo Carlos — UFSCAR.

Consequentemente, objetivou-se averiguar as areas de atuacdo das pesquisas, Cujo
critério foi o ramo da organizacdo na qual a pesquisa foi desenvolvida. Também buscou-se
identificar seu &mbito governamental: municipal, estadual ou federal. No que tange a esfera de
governo, nota-se a prevaléncia de trabalhos aplicados em nivel federal, com onze trabalhos
desenvolvidos, enquanto os do &mbito estadual e municipal dispdem de apenas trés pesquisas
cada.

Em relacéo as areas de atuacdo, sete trabalhos foram aplicados na area de saude, trés na
area educacional e dois na area energética. Na area petrolifera, gestdo municipal, juridica e de
seguridade social houve a aplicacdo uma Unica vez. A notoriedade recai sobre salde e educacéo,
gue somadas totalizam onze, dos dezessete trabalhos do portfélio bibliométrico. Enquanto sete
trabalhos sdo abarcados no setor de salde, quatro pesquisas abrangem o @mbito educacional.
Neste contexto, infere-se que a utilizacdo do DMAIC nas areas de satde e educa¢do vem sendo
foco de maior interesse da comunidade académica, com destaque para o setor de saude.

Constatacdes similares foram verificadas por Zhang et al. (2012), Endler et al. (2016) e
Rodgers e Antony (2019) em relacdo ao emprego do Seis Sigma. Enquanto Rodgers e Antony
(2019) averiguaram que salde e educacdo sdo as areas cuja aplicacdo do Seis Sigma tém sido
utilizadas com maior frequéncia, Zhang et al. (2012) e Endler et al. (2016) constataram que 0
Seis Sigma é amplamente implementado na area de saude, onde de acordo com Zhang et al.
(2012), existe uma menor tolerancia a defeitos.

A analise subsequente investigou os resultados advindos do emprego da ferramenta. A
Tabela 4 apresenta os resultados categorizados em grupos correlatos e seus respectivos
quantitativos. Um exemplo desta categorizacdo encontra-se no grupo trés, no qual abarcaram-
se trabalhos em que houve o “aumento” da capacidade ou da eficiéncia. Outro caso, € o quinto
grupo, cujo critério determinante foi a implementacdo de novos indicadores, programas ou
politicas.

Assim, constatou-se um empate entre 0s grupos 01 e 02, cujos resultados estiveram
presentes em nove trabalhos. No primeiro grupo, estiveram inclusas pesquisas na quais se

verificou a “redugdo” de algum aspecto (erros, nao-conformidades, tempo, consumo,
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desperdicio, custos ou gastos). No grupo dois, considerou-se os trabalhos nos quais houve a
elaboracdo de um planejamento ou plano de acéo para resolucéo de determinado problema.

Tabela 4 — Principais resultados alcancados

N° Categoria dos resultados Quant.
01 Reducdo de erros / ndo-conformidades / tempo / consumo / desperdicio / custos / gastos 09
02  Planejamento ou plano de acdo para tomada de ac6es 09
03  Aumento de capacidade / eficiéncia 05
04  Recepcdo positiva ou melhoria da satisfacdo de usuarios 02
05 Implementacdo de novos indicadores / programas / politicas 02
06  Melhoria do nivel de Seis Sigma 02
07  Atualizagdo de procedimentos / operagdes 02
08 Mudanga da cultura organizacional 02
09 Construcdo de modelo 01

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

No que se refere aos trabalhos do grupo 1, um exemplo foi a pesquisa desenvolvida por
Pavdo et al. (2018), que objetivou a reducdo de lancamentos contabeis incorretos, permitindo,
dentre outros resultados, que o numero de lancamentos classificados como receitas e despesas
ndo apropriadas chegassem a 0% ao término do estudo. Em relacdo aos trabalhos enquadrados
no grupo 2, constatou-se que parte destes apresentou como caracteristica comum a elaboragdo
de “propostas de melhorias” a partir do emprego do DMAIC. Um caso foi o trabalho de
Minirvino e Kurumoto (2018), no qual houve a proposicdo de melhorias no almoxarifado
central de uma prefeitura do estado do Parana objetivando reduzir problemas recorrentes nas
atividades do almoxarifado.

De forma subsequente, efetuou-se o levantamento dos autores citados nas pesquisas.
Considerando-se de maneira isolada, foram constatados duzentos e oitenta e sete autores. No
entanto, para melhor apresentacéo, a Figura 10 apresenta somente aqueles autores que foram
citados em pelo menos quatro pesquisas. Conforme verificado, Jiju Antony, da Universidade
de Heriot-Watt, em Edinburgh, se sobrepde como o mais prolifico da lista, constando em onze
trabalhos do portfélio. Por sua vez, Werkema segue na vice-lideranga, por se apresentar como
referéncia bibliografica em nove estudos, e Rotondaro aparece na lista como o terceiro com

mais citado, com oito estudos.

Figura 10 — Autores com maior incidéncia de citagcdes
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Antony, J.
Werkema, M. C.
Rotondaro, R. G
Carvalho, M. M.
Gil, A.C.
Miguel, P. A. C.
Gijo, E. V.
George, M. L.
Marconi, M. A.
Jones, D. T.
Eckes, G. A.
Pande, P.
Neuman, R.
Cavanagh, R.
Snee, R. D.
Womack, J. P.
Pyzdek, T.
Paladini, E. P.
Montgomery, D. C.
Lakatos, E. M.
Slack, N.
Martins, M. F.
Juran, J. M.
Banuelas, R.
Santos, A. B.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

De modo anélogo, o trabalho de Santos, Santana e Policarpo (2019), que faz um
levantamento bibliométrico sobre a metodologia Seis Sigma, também apresenta autores como
Antony, Pande, Bunuelas e Snee dentre aqueles com maior quantidade de citagfes. E do mesmo
modo, Antony também é apontado como o autor com o maior nimero de citagfes. Sendo assim,
é possivel inferir a relevancia académica deste autor nos estudos do programa Seis Sigma.

De forma subsequente, efetuou-se do levantamento dos aspectos metodoldgicos
relacionados aos procedimentos, a partir das informacdes disponibilizadas pelos autores. Para
Gil (2017), os procedimentos podem ser classificados bibliografico, documental, experimental,
levantamento, estudo de campo, estudo de caso e pesquisa-acdo. Assim, verificou-se: dez
estudos de caso, trés trabalhos em forma de pesquisa-acdo, uma de pesquisa de campo e trés
trabalhos que ndo continham informagéo.

Portanto, o estudo de caso, que de acordo com Yin (2014), consiste em uma investigacdo
empirica que tem a finalidade de investigar um fenémeno contemporaneo de maneira profunda
e em seu contexto da vida real, desponta como a metodologia de estudo mais utilizada nos
estudos.

Consequentemente, efetuou-se a verificacdo das ferramentas e técnicas utilizadas na
execucao das pesquisas, constatando-se quarenta e trés diferentes ferramentas citadas pelos
autores. Apesar disso, considerou-se somente aquelas citadas em pelo menos dois trabalhos. A
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Tabela 5 apresenta as ferramentas e técnicas identificadas na pesquisa, bem como a quantidade
de estudos nas quais foram utilizadas.

Destas, o Diagrama de Causa e Efeito figura como aquela com o maior indice de
utilizacdo nos trabalhos, presente em doze pesquisas. Por sua vez, brainstorming e SIPOC
(suppliers — fornecedores; inputs — entradas; process - processo; outputs - saidas e customers -
clientes) séo listadas em nove trabalhos cada. De outra maneira, 0 Diagrama de Pareto foi
empregado em sete pesquisas constantes no portfolio. Ademais, as ferramentas subsequentes

obtiveram menor incidéncia de utilizag&o.

Tabela 5 — Ferramentas e técnicas mais utilizadas

Ferramentas Quant.

[E
N

Diagrama de Ishikawa

SIPOC, Brainstorming

Diagrama de Pareto

FMEA, Fluxograma, Carta de Controle

5W2H, Project Charter

Mapeamento do Fluxo de Valor, Kaizen, Histograma, Benchmarking

VOC, Teste de Normalidade, Padronizacdo, Normatizacdo, Mapa de Processos, Manuais, Lista de
Verificacdo, Estatistica Descritiva, Critical to Quality (CTQ)

Teste de Normalidade

Demais Ferramentas
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

P N N WO o N O

Observou-se que os resultados verificados sdao semelhantes a duas outras pesquisas que
efetuaram o levantamento das ferramentas e técnicas mais utilizadas pelo Seis Sigma na
Inglaterra (ANTONY e BANUELAS, 2002) e no Brasil (SATOLO, ANDRIETTA,
CAUCHICK MIGUEL e CALARGE, 2009). De acordo com estes autores, Diagrama de
Ishikawa, Carta de Controle, Diagrama de Pareto e FMEA, sdo alguns exemplos de ferramentas
listadas em ambos os estudos e que estdo entre aquelas utilizadas com maior frequéncia.

Em uma Ultima etapa, realizou-se a analise de similitude dos resumos, a partir do
software IRAMUTEQ. Para Moimaz, Amaral, Miotto, Costa e Garbin (2016), este programa,
gue é ancorado no software R, permite processamento e analises estatisticas textuais. A analise
de similitude, também chamada de “andlise de semelhanga”, ¢ apoiada pela teoria dos grafos e
consiste na identificacdo das coocorréncias entre as palavras, permitindo a indicacdo de
conexidade entre as palavras e seu resultado (MARCHAND e RATINAUD, 2012).

Objetivando evitar poluicdo visual, o critério de corte definido para exibi¢do das

palavras foi a apresentacdo das 50 palavras mais citadas. A Figura 11 permite identificar as
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palavras com maior destaque, por exemplo: “sigma”, “processo”, “qualidade” e “metodologia”,
citadas respectivamente, 43, 40, 30 e 29 vezes no corpus textual. Também é possivel verificar,
por meio dos agrupamentos coloridos, o conjunto de palavras relacionadas em si. Um exemplo,

¢ a palavra “estudo”, cujas ramifica¢des, fazem referéncia a metodologia utilizada (estudo de

“cas0”) e ao objetivo pretendido (“realizar” ou “analisar”).

Figura 11 — Analise de similitude entre palavras
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vator estudo
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setor
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proposta organizacdo
dado

informac&do

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

De maneira geral, pode-se observar palavras inerentes ao processo de implementacao

da ferramenta, locais e areas de aplicacdo do estudo, objetivos e resultados alcancados,
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metodologia utilizada, entre outros. Corroborando com 0s objetivos tracados e ao que foi
apresentado no decorrer da pesquisa.
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3. METODOLOGIA

Este capitulo tem a finalidade de discorrer acerca dos procedimentos metodol6gicos
empregados para atendimento do objetivo a que esta pesquisa se propds. Desta forma, apresenta
a classificacdo da pesquisa: quanto a sua natureza, objetivos, estratégias e procedimentos. Além
disso, informa quais procedimentos foram utilizados, em sua consecu¢do, em cada uma das

etapas da ferramenta DMAIC.

3.1 Classificacdo da Pesquisa

A ciéncia busca responder determinadas indagacGes. Gerhardt e Silveira (2009)
afirmam que o procedimento metodolégico tem a finalidade do conhecimento, interpretacéo e
intervencdo de determinada realidade a partir de um problema proposto. Desta forma, a
pesquisa é vista como qualquer atividade que tem por objetivo a resolucdo de determinado
problema, permitindo, no ambito da ciéncia, que se elabore um conhecimento ou conjunto de
conhecimentos que apoiem para que a realidade seja compreendida e as agfes humanas sejam
direcionadas (PADUA, 2019).

3.1.1 Natureza da pesquisa

Esta pesquisa possui natureza de pesquisa aplicada, pois, de acordo com Gerhardt e
Silveira (2009) tem por objetivo a geracdo de conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos
a solucdo de problemas especificos, envolvendo verdades e interesses locais. Ciribelli (2003)
entende que este tipo de pesquisa pode ser equiparado com a tecnologia na atualidade, por ser
um elemento que n&o pode faltar para que se aumentem a eficiéncia das tarefas desenvolvidas
pelo homem.

Este tipo de pesquisa é caracterizado pelo levantamento de conhecimentos necessarios
para a utilizacdo em situacdes praticas reais no qual podem ser utilizados conceitos que foram
desenvolvidos por pesquisas basicas. Muitos pesquisadores entendem que a pesquisa aplicada
possui apelo social (CIRIBELLI, 2003). No caso do presente estudo, propés-se a aplica¢do da
metodologia DMAIC na UFEX com a finalidade de melhorar a eficiéncia do consumo de

combustivel da frota de veiculos da Coordenagdo de Transporte da UFEX.
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3.1.2 Objetivos da pesquisa

Quanto aos objetivos, trata-se de uma pesquisa exploratoria e descritiva. Para Gil (2017)
as pesquisas exploratorias tém por objetivo proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses, tendo como objetivo primordial
aprimorar ideias ou a descobrir intuiges. Por sua vez, as pesquisas descritivas possuem o
objetivo principal a descricdo das caracteristicas de determinada populacdo ou fenémeno ou,
entdo o estabelecimento de relacdes entre variaveis.

Para Migueles (2004), as pesquisas exploratorias tém a finalidade de situar-se em um
problema no qual o pesquisador ndo tem informagdes suficientes para que possa elaborar
hipdteses ou definir estratégias para atingir o objetivo proposto. As pesquisas descritivas
possuem a finalidade descrever as caracteristicas de determinado fendmeno ou populacéo, ou
ainda estabelecer relacGes entre varidveis por meio de uma analise profunda, envolvendo o uso
de técnicas padronizadas para coleta de dados como o questionario e a observacdo sistematica
(SILVA e MENEZES, 2005).

3.1.3 Procedimentos da pesquisa

Quanto aos procedimentos, trata-se de um estudo de caso realizado na UFEX,
especificamente em sua frota de veiculos, cuja responsabilidade é da Coordenacdo de
Transporte. De acordo com Fonseca (2002), o estudo de caso pode ser caracterizado como 0
estudo de uma entidade bem definida e visa conhecer em profundidade o como e 0 porqué de
uma determinada situacdo. Gil (2017) entende que o estudo de caso consiste no estudo profundo
e exaustivo, de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento.

Por sua vez, Yin (2014) entende que o estudo de caso € verificado como uma
investigacdo empirica que tem a finalidade de investigar um fenémeno contemporéneo de
maneira profunda e em seu contexto da vida real, em especial quando os limites entre o
fendmeno e seu contexto ndo sdo muito claros. Desta forma, o estudo de caso se traduz como
um grande desafio para os pesquisadores.

No mais, foi realizada a revisdo da literatura, por meio da reviséo de artigos e livros, que
tratam da tematica abordada, com a finalidade de efetuar o levantamento das informacdes

existentes sobre o tema pesquisado: Seis Sigma e DMAIC. Também foi feita a verificacao de
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trabalhos publicados sobre a aplicacdo do DMAIC no servigo publico por meio de sua aplicacdo
empirica.

Padua (2019) dispde que a pesquisa bibliografica tem o objetivo de situar o investigador
em contato com o que ja se produziu e registrou a respeito do seu tema pesquisado. Para
Marconi e Lakatos (2017) a pesquisa bibliografica abarca toda bibliografia ja publicada em
relacdo ao tema tratado cujo objetivo € colocar o pesquisador em contato direto com tudo que
ja foi produzido sobre determinado assunto. Ciribelli (2003) informa que neste processo o
pesquisador deve verificar quais obras sdo Uteis para construcao do conhecimento, verificando
quais as ideias centrais dos autores devem ser analisadas, compreendidas e que merecem
reflexdo.

Também, trata-se de um trabalho com carater documental cuja realizacédo é efetuada a
partir de fontes primarias (LOPES, 2016; PADUA, 2019 e RAMPAZZO, 2017). De acordo
com Padua (2019) este tipo de pesquisa vem amplamente sendo utilizado nas ciéncias sociais
objetivando descrever e comparar fatos sociais estabelecendo-se suas caracteristicas ou
tendéncias. Rampazzo (2017) dispbe que estes dados podem ser encontrados em arquivos

(publicos ou particulares), fontes estatisticas (oficiais ou particulares) e fontes ndo escritas.

3.1.4 Estratégia da pesquisa

A forma de abordagem empregada nesta pesquisa caracteriza-se como qualitativa e
quantitativa. Para Bauer e Gaskel (2008), a ado¢éo da abordagem quantitativa ou qualitativa
vai depender da maneira pela qual o pesquisador deseja fazer a analise do problema, tendo em
vista que ha fendmenos que podem ser investigados de modo quantitativo, enquanto outros irdo
demandar uma abordagem qualitativa. Denzin e Lincoln (2006) complementam informando
que a abordagem qualitativa implica sobre fenbmenos que ndo podem ser analisados ou
medidos a partir da quantidade, volume, intensidade, frequéncia, enquanto a abordagem
quantitativa pode.

De acordo com Lakatos e Marconi (2017), a pesquisa qualitativa configura-se pela
utilizacdo de dados subjetivos, crencas, opinides, habitos e valores. Da mesma maneira, Denzin
e Lincoln (2006), informam que a pesquisa qualitativa abrange uma abordagem interpretativa
do mundo qual estudam-se cenarios naturais, buscando entender o significado dos fenémenos.
Por sua vez, de acordo com Prodanov e Freitas (2013) a abordagem qualitativa ndo se utiliza
de técnicas estatisticas a fim de analisar o fendmeno estudado, se restringindo a abordagens

interpretativa.
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Por outro lado, a abordagem quantitativa, diferentemente da qualitativa, esta ligada
diretamente a quantificacdo de dados numéricos, utilizando-se de recursos estatisticos como a
porcentagem, media, desvio-padrdo, moda, mediana, analise de regressdo, entre outros
(KNECHTEL, 2014). Caracterizada pela quantificacdo, na maior parte das vezes sdo utilizadas
tabelas, normalmente utilizadas de modo manual ou com o auxilio de programas de computador
(GIL, 2017).

3.2 Coleta e Analise dos Resultados

De acordo com Rampazzo (2017) qualquer pesquisa requer o levantamento de dados de
fontes diversificadas. Nesta pesquisa, no que tange a coleta de dados, que ocorreu em conjunto
com a aplicacdo do DMAIC, os instrumentos utilizados foram os questionarios e a analise de
conteddo documental (resolucdes, portarias, manuais, relatorios e checklists) com a finalidade
de levantar informac6es acerca da eficiéncia do consumo de combustivel da Coordenacgédo de
Transporte da UFEX.

O objeto de estudo da pesquisa foi a Coordenacédo de Transporte da Universidade Federal
X - UFEX, composta por quatorze motoristas e dois servidores técnicos administrativos que
atuam no setor administrativo, totalizando dezesseis. Contudo, tendo em vista o contexto da
pandemia de Corona virus quando do levantamento das informacfes, e por razdes de
comorbidades, férias, entre outros, apenas oito motoristas estavam atuando no operacional,
enguanto o setor administrativo continuava operando com dois técnicos administrativos. Desta
feita, considerando uma populacdo de 16 pessoas (02 administrativos e 14 motoristas), o
levantamento das informacgdes foi realizado a partir da amostra de 62,5%, dos quais 57% (8/14)
dos motoristas (operacional) e 100% dos técnicos administrativos em educacao
(administrativo), que atuavam a época do levantamento das informacdes, especificamente em
julho de 2020.

Logo, paralelamente & aplicagdo da ferramenta DMAIC e de posse dos dados, para
tratamento, organizacdo e interpretacdo das informacdes, foram utilizadas a analise de
conteudo, categorizacdo e estatistica descritiva com o auxilio do Microsoft Excel, do Microsoft
Word e do SuperDecisions. A descricdo do emprego do DMAIC, juntamente com a descri¢éo

da coleta a analise dos dados, esta descrita no proximo topico

3.3 Operacionalizacdo da Pesquisa
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Para atendimento dos objetivos delineados, foram utilizadas as etapas da metodologia
DMAIC: definir, medir, analisar, melhorar e controlar. Logo, esta pesquisa é baseada nas etapas
definidas por Werkema (2012); Shankar, (2009); Chamon (2007); Pande, Neuman e Cavanagh
(2007) e; Sharda, Delen e Turban (2019), conforme pode ser visualizado na Quadro 17.

Quadro 17 — Operacionalizagdo da pesquisa via método DMAIC

Etapa Objetivo Ferramentas
.- Estgb_e[e cimento d_o problema e v Termo de Abertura do Projeto
Definir definicdo do objetivo a ser v SIPOC
alcangado
Medir Medicdo e observacdo da v Anélis_e Do_cumental
performance v Questionario
v Diagrama de Ishikawa
Analisar Anélise dos dados objetivando v Anélise_de Conte_l]_do
conhecer o estado atual v Estatistica Descritiva
v Categorizagao
Implementacédo das acGes de 4 5W2H
Melhorar melhoria no processo v AHP
Controlar Monitoramento para manutengdo | v/ Checklist
do desempenho a longo prazo v Cronograma

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020).

Na etapa “definir” da metodologia foi identificado o problema a ser solucionado e
estabelecido o objetivo que se pretendeu alcancar. Para tanto, foram utilizadas as seguintes
ferramentas: Project Charter (Termo de Abertura do Projeto) e o SIPOC (Supplier -
Fornecedores do Processo; Input - Entradas do Processo; Process - Etapas do Processo; Outputs
- Saidas e Customer - Clientes. Para Vargas (2007), o Termo de Abertura de Projeto (Project
Charter) é o documento que acorda entre as partes a existéncia de um projeto, o qual contém
diversas informacdes necessarias sobre o projeto, servindo de base para seu gerenciamento. O
Project Charter considerado nesta pesquisa permitiu a insercdo das informacfes necessarias
para o inicio do projeto: titulo, objetivo, justificativa, responsavel e partes interessadas.

Consequentemente, aplicou-se a ferramenta de mapeamento de processo SIPOC. De
acordo com Gassenferth (2020), trata-se de uma técnica utilizada para 0 mapeamento basico de
determinado processo de trabalho de uma area: as macroatividades do processo de trabalho de
uma organizacdo (process); 0s insumos necessarios para seu funcionamento (inputs); a
indicacdo dos fornecedores dos insumos (suppliers); os produtos resultantes do processo
(outputs), e os clientes recebedores do produto (customers).

Para a presente pesquisa, considerou-se 0 macroprocesso de agendamento de veiculos
institucionais para atividades referentes a ensino, pesquisa e extensdo, ja que se trata da

principal atividade daquela Coordenacdo. No caso do presente estudo, o usuario solicita da
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coordenacdo de transporte um automdvel para realizacdo de determinada atividade, como por
exemplo: (a) um carro para realizagdo de uma atividade externa & universidade; (b) um micro-
Onibus para realizacdo de uma atividade de pesquisa de campo; (c) um 6nibus para transporte
de alunos para realizacdo de uma visita técnica.

Na segunda etapa, a chamada “medir”, aconteceu a medi¢do da performance atual do
processo. Nesta fase foi realizada a coleta de dados e informacdes acerca do problema. Para
auxiliar o alcance dos objetivos deste estagio foram utilizados questionarios e analise
documental. De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) a analise documental se
traduz em um procedimento no qual se utilizam métodos e técnicas para apreensdo,
compreensdo a anélise de documentos diversos. A analise documental pode ser desenvolvida a
partir de varias fontes, dentre leis, fotos, videos, entre outros. No caso especifico deste trabalho,
foram analisados de relatdrios de gestdo, portarias, resolucdes e checklists.

Em relagdo aos questionérios, foram desenvolvidos dois: um aplicado ao setor
administrativo e outro ao setor operacional. De acordo com Lakatos e Marconi (2003) o
questionario é um instrumento que auxilia a coleta de dados, que devem ser respondidas com
ou sem a presenca do entrevistador. Geralmente é elaborado por meio de perguntas que devem
ser facilmente respondidas. Prodanov e Freitas (2013) informam que 0s questionarios podem
ter perguntas abertas, fechadas, de multipla escolha. Para esta pesquisa, utilizaram-se
questionarios de multipla escolha (APENDICE A e B).

No mais, para elaboracdo dos questionarios, foram considerados os fatores que
contribuem para 0 aumento do consumo de combustiveis disponiveis na literatura. O Quadro
18 apresenta alguns fatores que contribuem para aumento do consumo de combustivel. Além
disso, na literatura, alguns autores, dividem estes fatores em diferentes formas: combustivel,
manutencdo e pneus (CARVALHO et al., 2014); recursos humanos, manutencao e combustivel
(SILVEIRA, 2003); fatores humanos, mecanicos e gerenciais (ARRUDA JUNIOR, 2014).

Nesta pesquisa, serdo considerados os fatores humanos, mecanicos e gerenciais.

Quadro 18 — Fatores que aumentam o consumo de combustivel

A manutencao correta dos automéveis é uma importante funcéo que deve ser
levada em consideracdo tendo em vista que aumenta o tempo de vida Util do
veiculo, melhorando seu rendimento energético, aumentando a seguranca e
reduzindo os impactos ambientais (IMT, 2019). Os fabricantes geralmente
recomendam a verificagcdo dos seguintes itens: filtro de ar, nivel do 6leo
lubrificantes, cabos e velas do sistema de igni¢es, calibracdo dos pneus e
regulagdo do motor (PETROBRAS, 2018).

De acordo com Bolgenhagen (2011) enquanto a manutencdo corretiva
acontece quando o fato ja ocorreu, a manutengdo preventiva caracteriza-se
por se tratar de um conjunto de a¢Bes planejadas para prevenir a quebra ou

v’ Falta de manutengéo
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falha de um produto ou equipamento. Por outro lado, a manutencg&o preditiva
acontece quando hd o acompanhamento periddico dos equipamentos por
meio de seu monitoramento. As manutengdes preventiva e preditiva podem
até mesmo serem confundidas. No entanto, uma diferenca entre elas é que
quando ha manutencgéo preventiva ocorre a parada total dos equipamentos,
ja na preditiva, a parada é apenas parcial.

Valente et al. (2008) esclarece que o principal responsavel por este tipo de
manutencdo (preditiva) € o préprio motorista, podendo ser utilizada, nao
apenas a ficha de inspecdo diaria (checklist), como também um diario de
viagem, dai a importancia de os motoristas estarem bem treinados

Né&o realizagdo de
calibracdo de pneus

Trata-se um fator importante tendo em vista que a calibracdo dos pneus
contribui para reducdo do consumo de combustivel, jA que pneus
corretamente calibrados evitam o desgaste irregular dos pneus ja que pneus
desregulados aumentam o atrito com o solo (PETROBRAS, 2018)

Falta de
regulagdo/manutencédo
do motor

O motor devidamente regulado maximiza sua poténcia e se tornando mais
eficiente, reduzindo, portanto, o consumo de combustivel (PETROBRAS,
2018). De acordo com o0 CONPET (2012) estudos indicam que pneus mau
calibrados elevam em até 10% o consumo de combustivel.

Andar com
combustivel no nivel
reserva

Usar o combustivel na reserva pode gerar danos na bomba de combustivel,
ja que com menos combustivel funcionara em temperaturas mais altas. O
ideal é efetuar o abastecimento quando o tanque atingir 25% de sua
capacidade (PETROBRAS, 2018)

Nao trocar o 6leo no
prazo

O 6leo lubrificante ajuda a reduzir o atrito que ajudam a reduzir o consumo
de combustivel (PETROBRAS, 2018)

Falta de planejamento
da rota

Uma alternativa, atual e eficaz, para planejamento das rotas é a utilizacéo de
GPS’s (Global Positioning System) ou aplicativos de mapas, atualizados em
tempo real, para smartphones, permitindo um planejamento da rota que
permite evitar congestionamentos e demais situac@es referentes a circulagéo
dos veiculos (PETROBRAS, 2018; IMT, 2019).

Arruda Junior (2014) destaca que o emprego destas técnicas, como por
exemplo, o GPS e a telemetria (cujo objetivo é a coleta de informacdes do
veiculo de modo remoto), sdo intervencBes que auxiliam na redugdo do
consumo de combustivel.

Utilizac&o de
combustivel
adulterado

Combustivelladulterado pode causar aumento do consumo e pane no motor
(PETROBRAS, 2018)

Utilizacdo do ar-
condicionado com
muita frequéncia

O aparelho de ar-condicionado automotivo aumenta o consumo de
combustivel por conta da necessidade de acionamento do compressor
frigorifico (IMT, 2019).

O seu uso pode aumentar em até 10% o consumo de gasolina, sendo
recomendado utiliz&-los, desde que se mantenham os vidros fechados, em
velocidade de cruzeiro, acima de 70 km/h, ja que essa velocidade permite
consumir menos (PETROBRAS, 2018).

Andar com excesso
de peso

Além dos fatores ja destacados e abordados, também buscou-se verificar se
0s motoristas costumam transportar peso extra durante suas viagens
(pessoas, cargas, objetos, entre outros). Esta carga adicional tende a
dificultar locomoc&o do veiculo ja que requer do motor uma maior poténcia.
(IMT, 2019; TANDO, 2015; PETROBRAS, 2018; CONPET, 2012). A titulo
de exemplo, uma carga extra de 50 kg pode aumentar em até 2% o consumo
(PETROBRAS, 2018; CONPET, 2012).

Manter motor ligado
desnecessariamente

O Programa Nacional de Racionalizagdo do uso dos derivados do petréleo e
do gas natural — CONPET (2012) sugere que se evite ficar parado com o
veiculo ligado por mais de dois minutos pois ocorre um aumento no
consumo. Desta forma, se a parada for maior que dois minutos, o
desligamento do motor acarretard e uma maior economia de combustivel
(PETROBRAS, 2018).

Trocar marchas
incorretamente

Outro ponto que também pode influenciar o consumo de combustivel faz
referéncia ao modo pelo qual o condutor efetua a troca de marchas. O ideal
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¢ evitar o “esticamento” das marchas, uma vez que, trocd-las no tempo
correto reduz o consumo (CONPET, 2012).

Aceleracdo e freadas
bruscas

Arrancadas e freadas bruscas aumentam o consumo, gerando o desgaste
prematuro do veiculo (CONPET, 2012)

Trafegar
constantemente em
trechos
congestionados

Trafegar em trechos congestionados aumenta a utilizagao das marchas baixas
aumenta o consumo (PETROBRAS, 2018).

Manter ligados
dispositivos elétricos
desnecessarios

O aumento da corrente elétrica gerada pelo motor pode aumentar em até 25%
0 consumo de combustivel (PETROBRAS, 2018)

Dirigir em alta
velocidade

Além de ser um fator que tem um grande potencial para causar acidentes
(SILVEIRA, 2003). Trata-se de um ponto importante, uma vez que, de
acordo com o IMT (2019), conduzir o veiculo em altas velocidades aumenta
de modo significativo o consumo de combustivel.

Além disso, de acordo com testes realizados no Centro de Pesquisas da
Petrobras indicaram que dirigir a 100 km/h pode consumir 20% a mais de
combustivel do que dirigir a 80 km/h (CONPET, 2012). Desta forma, o ideal
é obedecer as leis de trénsito e manter o veiculo a uma velocidade constante,
evitando aceleradas e freadas bruscas.

v" Comportamento do

motorista

De acordo com Li e Peng (2011) a maneira como um automdvel é dirigido
afeta de modo significativo o consumo de combustivel. Gonder, Earleywine
e Sparks (2012) afirmam que existe um consenso de que a mudanga no
comportamento do motorista pode diminuir em até 10% o consumo de
combustivel.

Na literatura, a maior parte das pesquisas, o fator humano é comumente
citado no que se refere ao consumo de combustivel. De acordo com Arruda
Junior (2014), nota-se que a maior parte das iniciativas de trabalhos
realizados no mundo demonstram que uma intervencdo que busque formas
de reduzir o consumo de combustivel precisa atuar no modo de conducgéo do
motorista.

Vias sem manutencédo
adequada

Costa et al. (2016) consideram que um dos fatores que podem interferir, ndo
apenas no consumo de combustivel, como também na manutencdo dos
veiculos, é a condicdo das vias. Trata-se, portanto, de um fator relevante a
ser analisado, ja que pode interferir diretamente no consumo. Importante
destacar que a analise se restringe a apenas levantar a percepcédo do condutor,
tendo em vista que ndo é possivel fazer um levantamento real das condicfes
das vias da cidade, ndo sendo encontrados pesquisas que tratem do tema.
Inclusive, a ma pavimentagdo das ruas pode impactar no fluxo de velocidade
dos carros na pista, gerando engarrafamentos, levando o motorista a dirigir
em marchas baixas, e fazer muitas paradas, podendo aumentar
significativamente o consumo de combustivel, provocando o desgaste
mecénico do veiculo (PETROBRAS, 2018).

AlteracGes na
estrutura do veiculo

Alteragdo a estrutura planejada pelo fabricante pode gerar aumento do
consumo (PETROBRAS, 2018)

Falta de treinamento

Treinar é importante pois induz os condutores a aprender formas de dirigir
de forma mais responsiva e com enfoque na diminui¢do do consumo. De
acordo com Silveira (2003) a auséncia de treinamentos para motoristas
favorece o0 aumento do consumo de combustivel dos veiculos.

Idade da frota

A idade de circulacéo da frota de veiculos repercute ndo apenas no aumento
do consumo de combustivel, como também nos custos de manutencéo e
operagdo, aumentando a medida que a idade da frota aumenta (ARRUDA
JUNIOR, 2014). Costa et al. (2016) concorda que além do aumento nos
custos de manutencdo e operacdo, também existe a geracdo de prejuizo
ambiental ocasionado pelo aumento da emissdo de mondxido de carbono
(CO) noar.

Ainda a respeito da idade da frota, hd que se fazer uma distingéo entre vida
Gtil de um bem e vida econdbmica de um bem. De acordo com Tusi et al.
(2019) a vida dtil de um bem se déa pela utilizagdo total de um bem enquanto
for possivel seu uso, por sua vez, a vida econdmica Gtil de um bem esta
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atrelada a economicidade, ou seja, o quanto foi capaz de produzir ao menor
custo para a organizagao.

De acordo com Pereira (2006) a vida econdmica média, tempo da frota de
caminhdes € de oito anos. Por outro lado, uma pesquisa realizada por Borgert,
Hunttemann e Schultz (2006) indicou que a vida econémica (til de carros
populares é de cinco anos. Por sua vez, o trabalho de Duarte et al. (2007),
identificou que a vida econdmica média de 6nibus e micro-6nibus é de em
média 3 anos.

Fonte: Elaborado pelo autor, a partir do levantamento d a literatura (2020)

Na construcdo dos questionarios dos motoristas foram considerados principalmente
fatores humanos e mecanicos. Os motoristas foram questionados principalmente sobre seus
comportamentos e atitudes durante as rotas, como por exemplo: excesso de velocidade,
processo de troca de marchas, utilizacdo de ar-condicionado, excesso de peso, respeito as leis
de transito, treinamentos, entre outros. Em relacdo aos fatores mecéanicos, foram levantados
dados sobre manutencéo e cuidados com o veiculo. Por sua vez, os questionarios aplicados na
area administrativa consideram principalmente os fatores gerenciais e mecénicos: ferramentas
de gestdo, planejamento de rotas, tipos de manutencao, controle e gestdo da frota, supervisao
dos motoristas, treinamentos, entre outros.

Em continuidade, na terceira fase foi feita a anélise dos dados a fim de determinar as
causas do problema, para tanto, foram empregadas as seguintes ferramentas: Diagrama de
Ishikawa, analise de conteldo, estatistica descritiva e categorizacdo. O Diagrama de Ishikawa,
também chamado de Diagrama de Espinha de Peixe ou Diagrama de Causa e Efeito, € uma
metodologia de andlise que tem o objetivo de estabelecer uma relagéo entre o efeito e todas as
causas de um processo (RODRIGUES, 2006).

De acordo com Miguel (2006), a ferramenta pode ser elaborada mediante os seguintes
passos: (a) identificacdo do problema; (b) determinacdo de possiveis causas; (c) construcao do
diagrama considerando os 6M (médo de obra, método, matéria-prima, medidas e meio
ambiente); (d) analise do diagrama identificando as verdadeiras causas e (e) correcdo do
problema. Na construcdo do Diagrama de Ishikawa relacionado a esta pesquisa, também foram
considerados os fatores que contribuem para o aumento do consumo informados na literatura,
de acordo com o 6M. Ou seja, a fim de analisar e compreender as possiveis causas dos
problemas, os fatores foram categorizados de acordo com 0 6M.

A andlise de conteudo foi realizada a partir do exame de relatorios, portarias, resolucdes,
checklists das atividades referentes ao setor com o objetivo de coletar informacGes e
compreender o processo de eficiéncia do consumo de combustivel. De acordo com Vergara

(2012) trata-se de uma técnica de tratamento de dados cujo objetivo € a identificacdo do que
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esta sendo dito sobre determinado tema. De modo complementar, Bardin (2009) informa que
se trata de um conjunto de técnicas de analise de informacdes visando obter indicadores que
permitam a inferéncia de conhecimento.

Por sua vez, para categorizacdo e apresentacdo consolidada dos resultados foram
utilizadas a categorizacdo e a estatistica descritiva, sendo gerados gréaficos, quadros e tabelas,
com o auxilio do Microsoft Excel. Bardin (2009) enfatiza que a categorizagdo considera o
agrupamento dos dados considerando os dados comum entre eles, segundo critérios pre-
definidos. Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009) consideram que quando do exame de
documentos, devem ser feitos o preparo, anélise e sintese deste material. Olabuenaga e Ispizla
(1989), consideram que a categorizacao deve ser entendida como um processo de reducao de
dados.

A estatistica descritiva também foi utilizada para apresentacéo sintetizada dos resultados
por meio de quadros e gréaficos. Este tipo de técnica se caracteriza pela utilizagdo de técnicas
cuja finalidade é a descricdo, sintese e apresentacdo grafica dos dados da pesquisa. Trata-se de
um método que utiliza graficos e métodos numeéricos para apresentacao dos dados (AMORIM,
2014). Para Guedes et al. (2015) o objetivo da estatistica descritiva € a sintese de uma série de
valores de uma mesma natureza, permitindo a sua visdo global. Enquanto os graficos sdo
maneiras de apresentacdo dos resultados, uma tabela resume um conjunto de observagdes sobre
um tema.

A etapa “melhorar” tem a finalidade de implementacao das melhorias idealizadas. Apesar
disso, cumpre informar que nao foi possivel a implementagdo das etapas “melhorar” e
“controlar”, sendo, portanto, uma limitagdo deste estudo. Logo, estas etapas foram elaboradas
a titulo de mera sugestdo de implementacao. Assim, elaborou-se um plano e acéo para possivel
implementacdo das solucBes. Desta feita, as seguintes ferramentas podem ser empregadas:
5W2H e o AHP.

O 5W2H foi utilizado como ferramenta de plano de acdo para fazer as sugestdes de
melhoria da eficiéncia do consumo de combustivel, constituindo a¢des que podem ser
empregadas junto & Coordenacao de Transporte da UFEX. De acordo com Behr, Moro, Estabel
(2008), 0 5W2H é uma ferramenta que consiste em um modo de estruturar o pensamento de
modo organizado de maneira preliminar & implementacdo das a¢0es na organizagdo. Nakagawa
(2014) complementa, informando que é uma ferramenta Util para colocar em préatica decisfes
simples e cotidianas da empresa e também em situacfes que envolvem varias decisdes. Os 5W

fazem referéncia as seguintes palavras do inglés: what (o que), who (quem), when (quando),
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where (onde) e why (por que). Os 2H representam o how (como) e o how much (quanto custa)
(POLACINSKI et al., 2008).

De modo suplementar, a fim de priorizar as acdes que devem ser tomadas, indicadas no
5W2H, utilizou-se o método Analytic Hierarchy Process — AHP. Trata-se de uma metodologia
de decisdo com critérios de multipla escolha (SAATY, 1991; SILVA, 2018). O AHP indica que
a estruturacdo de um problema por meio de critérios facilita a anélise e comparacdo de
alternativas de decisdo. Saaty (2008) afirma que para a tomada de decisdo devem ser
considerados: o conhecimento do problema, o propoésito da decisdo, os critérios, partes
interessadas, grupos afetados e as agdes alternativas que podem ser tomadas.

De acordo com Saaty (2008), no AHP, para se tomar uma decisdo devem-se seguir quatro
etapas:

1 - Efetuar a definicdo do problema — determinacédo do que se pretende resolver.

2 - Criagéo e estruturacdo de uma hierarquia de decisdo — nesta etapa séo definidos:
objetivo, critérios e alternativas de solucdo. Geralmente, esta estruturacdo € apresentada em
formato de arvore, conforme verificado na Figura 12. A escolha e definicdo dos critérios podem

ser definidas por meio da literatura ou consulta a especialista.

Figura 12 — Hierarquia das decisbes

OBJETIVO
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Critério 2
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Alternativa 2

= _:_,--—”:}:::“'--.
e g - — —

Critérion

Alternativa n

Alternativa 1

Fonte: Adaptado de Fogliatto e Albin (2003)

Para esta pesquisa, foram considerados os critérios considerados pela Matriz GUT:
gravidade, urgéncia e tendéncia. Para Lucinda (2010) a Matriz GUT é uma ferramenta simples
de analise de prioridades com base na gravidade (magnitude da situagdo), urgéncia (solucao
imediata ou morosa ao problema) e tendéncia (propensdo de piora ou melhora) que os
problemas podem representar para uma empresa ou organizacdo. Por sua vez, as alternativas
foram decorrentes da aplicacdo do DMAIC no setor.

3. Construcdo das matrizes de comparacdo pareadas — ap6s a definicdo dos objetivos,

critérios e alternativas, os elementos de cada nivel sdo comparados entre si. Para tanto, utiliza-
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se uma tabela de julgamento par a par, que podem variar de 1 a 9, com a indicacéo dos elementos
mais importantes, que € chamada Escala Fundamental de Saaty (Figura 13).

Figura 13 — Escala fundamental da Saaty

Importéncia Defini¢do Explicacéo
. A As duas atividades contribuem igualmente para o
1 Igual importancia -
objetivo.
3 Importancia pequena A experiéncia e 0 juizo favorecem uma atividade em
de uma sobre a outra relagdo a outra.
5 Importancia grande ou | A experiéncia e o juizo favorecem fortemente uma
essencial atividade em relagéo a outra.
7 Importancia muito Uma atividade é muito fortemente favorecida em relagéo
grande ou demonstrada | a outra. Pode ser demonstrada na prética.
9 Importancia absoluta A evidéncia favorece uma atividade em relagdo a outra.
. o uando se procura uma condi¢do de compromisso entre
2,4,6,8 Valores intermediarios Q Sepr ¢ P
duas definicoes.

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

Apos a determinacdo dos pesos, inserem-se 0s dados em uma matriz de julgamento,

conforme pode ser verificada na Figura 14.

Figura 14 — Escala fundamental da Saaty

1 iz o Qi
am|fon 1o
1/anl 1/an2 1

Fonte: Adaptado de Saaty (2008)

4 - Utilizar as prioridades alcangcadas nas comparagdes para ponderar as prioridades no
nivel abaixo — o processo da etapa anterior deve ser realizado em cada elemento, no qual o
elemento superior é comparado com o elemento abaixo, sendo todos os elementos (nés)
comparados até o nivel mais baixo. Apos a atribuicdo de prioridades, realiza-se uma
normalizagdo dos valores, somando os valores de cada coluna e dividindo cada entrada da
matriz pelo somatdrio da respectiva coluna. Em seguida estima-se o peso de cada critério.

Ainda, realiza-se uma avaliacdo de consisténcia dos julgamentos. De acordo com
Carvalho, Kruk e Belderrain (2016) determinar o julgamento de valor é o alicerce do AHP.
Apesar disso, podem haver avaliagdes inconsistentes. Assim, propde-se um meétodo para avaliar

a Razdo de Consisténcia (RC) destes julgamentos. A Razéo de Consisténcia é RC = IC / IR,
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onde IC é o iIndice de Consisténcia e IR é o indice de Consisténcia Randémico gerada
automaticamente. De acordo com Saaty (1991), para ser satisfatorio, este indice deve ser
inferior a 0,1 (10%).

Ainda, realizou-se uma analise de sensibilidade entre as comparacges par a par a fim de
examinar qudo sensitiva é a alternativa selecionada em relacdo as mudangas emitidas pelo
julgador, monitorando as inconsisténcias pela qual os tomadores de decisdo fazem seus
julgamentos. Por fim, realiza-se uma sintese de tudo que foi feito, sendo gerado um ranking
classificando as alternativas.

Para esta pesquisa, a modelagem do julgamento foi executada com o auxilio do software
SuperDecisions. Trata-se de um programa baseado nos conceitos e na metodologia indicada por
Saaty, podendo ser usado tanto pelo AHP, quanto pelo ANP (Analytic Network Process). O
usuario deve criar clusters (niveis de decisao) e nodes (no6s da arvore). Depois de criados, faz-
se uma relacéo entre 0s nos e obtém-se os resultados (VIEGAS e SELLITTO, 2015).

Por fim, na ultima etapa, denominada “controlar”, cujo objetivo é o controle para que o
desempenho seja mantido no longo prazo, estabelecendo-se medidas padrdo para manutengédo
de desempenho, sugeriu-se a utilizacdo do checklist e o cronograma para controle das acdes
propostas. Para Lins (1993) o checklist, ou lista de verificacdo, € uma relacdo prévia de
atividades a serem executadas, possibilitando o controle e a execucdo das tarefas. Trata-se de
uma ferramenta simples, muito utilizada na elaboracdo de manuais em geral. De acordo com
Babok (2011) trata-se de uma ferramenta de controle da qualidade utilizada para revisao,
verificacdo e validacdo de requisitos. Por sua vez, o cronograma é uma ferramenta que apresenta
as diversas etapas de um projeto, colaborando com o planejamento, gerenciamento, execugao e
controle das atividades (WACHA, 2014).

3.4 Fases da Pesquisa

As fases da pesquisa estdo apresentadas de acordo com a Figura 15.

Figura 15 — Fases do projeto
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

3.5 Desenvolvimento da Pesquisa
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O desenvolvimento da pesquisa e todos os procedimentos e atividades que foram

realizados para sua consecucgéo estdo apresentadas, de modo resumido, na Figura 16.

Figura 16 - Fluxograma metodoldgico



Problematica

A aplicacdo da ferramenta DMAIC possibilitaria a proposi¢do de um plano de acdo

para melhoria da eficiéncia do consumo de combustivel na Coordenagdo de
Transporte da Universidade Federal X - UFEX?

Propor a utilizacio da ferramenta DMAIC para melhorar a)

Ogjeti\llo —=leficiéncia do consumo de combustivel da frota de veiculos da
era Coordenacdo de Transporte da Universidade Federal X - UFEX.
Objetivos @) Realizar a varredura bibliométrica sobre o tema
Objetivos - ~
Especificos b) Aplicar a ferramenta DMAIC na Coordenacgdo de Transporte
c) Propor possiveis acdes de melhoria, com base no DMAIC,
- visando ganhos de melhoria
Seis Sigma
Referencial
Tedrico DMAIC

Revisdo da Literatura: aplicacdo do
DMAIC no ambito publico

Exploratéria

Objetivos
pollats
Estudo de Caso

Classificacdo da

Procedimentos
Metodoldgicos

Pesquisa Procedimentos —
Bibliografica
Questiomse_
Coleta de dados Estrategia
Andlise
Documental
Quantitativa
Categorizacéao
AT Estatistica
Analise dos Descritiva
resultados
[Analise de|
Contetdo
Definir - Estabelecimento do problema
Medir - Medicéo dos dados
DMAIC Analisar - Determinar as causas do problema

Melhorar - Propostas de solugcdes de melhorias

Controlar - Controle e monitoramento para manutencao de
desempenho

Fonte: Elaborado pelo autor (2020)



71

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

O capitulo tem o objetivo de apresentar a aplicacdo da ferramenta DMAIC junto a
Coordenagdo de Transportes. Inicialmente, o capitulo contextualiza as atribuicdes da
Coordenacéo de Transportes no ambito da Universidade Federal X - UFEX. Posteriormente
apresenta-se a proposta de implantacdo da metodologia DMAIC a partir do emprego de
diferentes ferramentas em cada uma de suas respectivas etapas. Desta forma, o capitulo cumpre
0S objetivos dois e trés, uma vez que, primeiramente, demonstra a aplicacdo da ferramenta,

como também, apresenta propostas de melhorias a partir de sua utilizacéo.

4.1 A Coordenacéo de Transportes da UFEX

A Universidade Federal X - UFEX é uma instituicdo publica de ensino localizada em
uma capital da regido norte do Brasil, possui seis campi, dos quais sua sede esta instalada na
capital, enquanto os demais estdo localizados no interior do Estado. A UFEX é composta por
diferentes reitorias, pro-reitorias, 6rgdos suplementares, unidades académicas, conselhos
superiores, entre outros. A Coordenacdo de Transportes estd inserida na estrutura
organizacional da Prefeitura do Campus Universitario, o qual é um érgdo suplementar, estando
ligado a reitoria da universidade.

Dentre as principais atribuicdes da Prefeitura do Campus, estdo: (a) gerenciamento e
manutencdo do patriménio fisico da instituicdo; (b) definicdo de regras para utilizagdo dos
espacos fisicos da universidade; (c) realizacdo de servi¢os de manutencdo da instituicdo; (d)
licitacdo de obras e servicos de engenharia e 0 (e) gerenciamento do transporte, vigilancia e
servicos de conservacdo e limpeza (UFEX, 2019).

Assim, dentre as diversas atividades inerentes a Prefeitura do Campus, em especifico
aquela contida no item “e”, a Coordenacgéo da Transporte cabe 0 gerenciamento da frota de toda
Universidade, tanto do polo central da capital, quanto dos cinco outros polos localizados no
interior do Estado. De acordo com a UFEX (2017), as competéncias da Coordenacdo de

Transporte sdo as listadas abaixo.

a. Administracédo das atividades de transporte da UFEX;
b. Preparacdo de planos e programas de manutengdo da frota e controle da sua
execucéo;

C. Manutencdo e atualizacdo do cadastro de veiculos e equipamentos;
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d. Gerenciamento e controle da concessdo de diérias a motoristas;

e. Gerenciamento e fiscalizacdo dos contratos pertencentes a Coordenagdo de
Transportes;

f. Apuracdo de causas de acidentes e danos ocorridos com veiculos institucionais,

encaminhando o relatorio a autoridade competente;

g. Apuracao da responsabilidade de multas aplicadas a veiculos da universidade e
informacdo a autoridade competente para apuracao de responsabilidade;

h. Providéncias quanto a licenciamentos, vistorias e emplacamento dos veiculos da
UFEX;

I. Coordenagdo e guardo dos veiculos nos locais previamente determinados,
conforme portaria da reitora e legislacdo vigente sobre o tema;

J. Guarda, manutencdo, conservacdo e recuperacdo de veiculos e respectivos
equipamentos;

l. Fiscalizacdo periddica dos documentos de habilitacdo dos motoristas do quadro
dos servidores da UFEX, como também dos terceirizados;

m. Controle da frequéncia mensal bem como a escala de turno de trabalho dos

servidores da Coordenacdo de Transportes da UFEX;

n. Fiscalizagdo da disciplina dos servidores lotados na Coordenagdo de
Transportes;
0. Apresentacdo de relatério anual, ou, quando solicitado, das atividades

desenvolvidas pela Coordenacéo;
p. Realizacdo de agendamentos, sempre que houver disponibilidade, orientando e

otimizando a utilizacdo da frota de veiculos da Instituicéo;

g. Realizacdo da distribuicdo dos motoristas de acordo com as atividades;
r. Gerenciamento dos relatorios diarios de controle de movimentacéo dos veiculos;
S. Manutencdo, quando necessario, de estoque minimo de pecas e acessorios de

facil reposicao e constante desgaste;

t. Controle e fiscalizagdo da utilizagdo, conservagdo, abastecimento e a
manutencdo dos veiculos;

u. Provocar as autoridades da necessidade de desfazimento ou aquisicdes de
veiculos oficiais;

V. Execucdo de outras atribui¢cfes compativeis com a sua area de atuagéo.
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Por tratar-se de uma organizacao publica, a regulamentacgdo para utilizacdo da frota de
veiculos é regida pela seguinte legislacdo: (a) Decreto n° 9.287/2018, que trata do emprego e
utilizacdo dos veiculos oficiais pela administracdo publica federal direta, indireta e fundacional
e a (b) Instrucdo Normativa n°® 03/2008 que trata da classificacdo, utilizacdo, especificacgéo,
identificacdo, aquisicdo e alienagdo de veiculos oficiais e d& outras providéncias para
normatizacéo e utilizagdo da frota de veiculos oficiais.

A Coordenacdo de Transporte possui uma frota propria composta por 76 veiculos (58
leves e 18 pesados), dos quais 59 estdo disponiveis no campus da capital, enquanto os 17 estdo
divididos entre os campis do interior do Estado. A responsabilidade pela fiscalizacao, guarda,
licenciamento, conservacdo e manutencdo, inclusive interior, cabe a Coordenacdo de
Transporte da UFEX.

4.2 Primeira Fase - Definir

Esta primeira etapa compreende o entendimento do problema a ser resolvido e o que se
espera do projeto de melhoria. Conforme verificou-se, cabe a Coordenacdo de Transporte da
instituicdo a fiscalizagdo, guarda, licenciamento, conservagéo, manutengéo e outras atividades
relacionadas a frota de Universidade Federal X. As universidades federais sdo vinculadas ao
Ministério da Educacdo (MEC), que libera as verbas para o funcionamento destas instituicoes,
desde os gastos com pessoal, até aqueles relacionados a sua manutencéao.

Este vinculo entre 0 MEC e as universidades, que podem ser na forma de autarquia ou
fundacdo publica, limita as universidades as regras gerais da administracdo publica federal,
tanto em relacéo ao planejamento econdmico-financeiro quanto aos critérios de administracédo
de pessoal (CAETANO e CAMPQS, 2019). As universidades, por sua vez, de acordo com o
artigo 207 da Constituicdo Federal de 1988, possuem autonomia para decidir o0 modo de
aplicacdo destes recursos. De acordo Caetano e Campos (2019) esta autonomia universitaria
constante na Constitui¢do Federal de 1988 significa a “permanente preservacao da liberdade de
pensamento e da producdo de conhecimentos, mediante o ensino, pesquisa e extensao, tripe,
fundamental para a qualidade da educacdo publica brasileira.

Efetuado o apanhado geral sobre o funcionamento da Coordenagdo de Transporte,
adentra-se ao contexto que levou a Coordenagdo em busca da reducdo do consumo de
combustivel de sua frota de veiculos. Primeiramente, cumpre informar que o setor publico é

regido por principios basicos, elencados na Constituicdo Federal de 1988, que devem ser
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seguidos pela administracdo publica direta e indireta. De acordo com o artigo 37 da
Constituicdo Federal (1988) “... A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos
Poderes da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios
de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia...”.

Dentre os principios dispostos no artigo 37, advindo da emenda constitucional n® 19 de
1988, consta o principio da eficiéncia, que, de acordo com Meirelles (2002) impGe ao agente
publico o dever de realizar suas atribuicdes com presteza, perfeicdo e rendimento profissional,
sendo o principio que corresponde ao dever da boa administracdo. Indo mais além, Mazza
(2014) acrescenta que o principio da administragéo publica gerencial, com enfoque no controle
de resultados da atuacdo estatal. Desta forma, o referido principio elenca os valores perseguidos
pela administracdo pablica: economicidade, produtividade, reducao de desperdicios, qualidade,
rendimento profissional e rapidez.

Além da prestacdo de servigos oferecidos da melhor forma possivel, tendo em vista o
principio da eficiéncia, levou-se em consideragdo a diminuicdo do valor dos recursos
transferidos do MEC para as universidades. De acordo com o Sindicato Nacional dos Docentes
das Instituicdes de Ensino Superior (ANDES, 2020) e o Sindicato dos Professores das
Universidades Federais de Santa Catarina (APUFSC, 2020), para o ano de 2021, conforme
Projeto de Lei Orcamentaria Anual (PLOA) 2021, o MEC ira cortar aproximadamente R$ 1
bilhdo do orcamento de universidades e institutos federais em 2021. O valor representa um corte
de 18,2% das despesas discricionarias que englobam custeios, investimentos e assisténcia
estudantil.

De acordo com 0 MEC, o corte se deve a crise decorrente do Corona Virus, o que exigira
esforco para a otimizacdo no uso dos recursos publicos (ANDES, 2020). Para a Associagédo
Nacional de Pds-Graduandos (ANPG), caso a PLOA seja aprovada no Congresso, a proposta
remetera ao colapso da educacdo e ciéncia, uma vez que ira comprometer importantes
instituicOes para o desenvolvimento, como a CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) e 0 CNPQ (Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico).

No mais, além dos fatores indicados, no caso especifico da Coordenacao de Transportes,
estdo em vigéncia portarias e decretos que tratam da racionalizacdo dos gastos e reducéo das
despesas no ambito do governo federal, o que impede, por exemplo, aquisicdo de novos
veiculos. Por exemplo, os decretos n° 8.540 e 8.541 de 2015, a portaria n° 234 de 2017, a

portaria n® 17 de 2018, entre outras.
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Neste cendrio, apesar do contexto disposto, cabe & universidade, e a seus gestores,
buscar formas de melhor utilizar os recursos disponiveis, a fim de atender as demandas da
comunidade académica. Assim, dentre diversas formas de otimizacao, a metodologia DMAIC
surgiu como uma oportunidade para melhoria do processo de gestdo de combustivel, ja que a
ferramenta se propde a melhorar processos existentes por intermédio de suas fases, utilizando-
se de diferentes ferramentas amplamente utilizadas no processo de gestéo eficiente.

Portanto, considerando que a fase “definir” consiste na determinacdo do problema que
se pretende resolver. A problematica verificada no caso em tela, se traduz na otimizacéo do
consumo de combustiveis da Coordenacao de Transporte. Assim, inicialmente, elaborou-se um
Termo de Abertura de Projeto, também chamado de Project Charter. O Termo de Abertura do

Projeto considerado para esta pesquisa esta disposto no Quadro 19.

Quadro 19 — Termo de Abertura do Projeto

Termo de Abertura do Projeto

Titulo e Descricdo do Projeto
Proposta de melhoria da eficiéncia do consumo de combustivel da Coordenagéo de Transporte da UFEX
Obijetivo do Projeto
O presente projeto pretende oferecer propostas para otimiza¢do do consumo de combustivel na frota de
veiculos da Coordenacgdo de Transportes, a partir da utilizagdo e emprego da metodologia DMAIC
Justificativa para realizacédo
A administragdo publica € regida por principios norteadores que devem ser seguidos na realizacdo de todas as
suas atividades, dentre 0s quais esta incluso o principio da eficiéncia, o qual determina que o agente publico
deve fazer a melhor utilizagdo dos recursos disponiveis no atendimento das necessidades do cliente. Além
disso, tem-se observado a crescente diminuicdo de recursos disponibilizados para as Instituicbes Federais de
Ensino, havendo que se pensar em formas de diminuir os custos para realiza¢do destas atividades. Desta forma,
tendo em vista tanto a diminuicgdo de recursos disponibilizados as institui¢des, incluindo a UFEX, bem como
o0 atendimento ao principio da eficiéncia, busca-se maneiras de otimizar a utilizagcdo do combustivel da frota
de veiculos da instituigdo, apesar dos dispositivos legais que imp8e a racionalizagdo de recursos da
universidade.
Responsavel pelo Projeto
Coordenador de Transportes e Assistente em Administracdo
Partes Interessadas
Universidade Federal X, Ministério da Educagdo, Discentes, Docentes, Técnicos Administrativos em
Educacdo, Comunidade Académica em Geral.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Consequentemente, aplicou-se a ferramenta de mapeamento de processo SIPOC
(suppliers, inputs, process, outputs e customers). O Quadro 20 apresenta de maneira geral o
mapeamento do macroprocesso de disponibilizacdo de veiculos a partir da técnica SIPOC.
Conforme verificado, para que 0 processo gere as suas saidas (outputs), no caso o transporte de
pessoas e cargas, ha a necessidade de haver entradas (inputs), que sdo 0S INSUMOS necessarios

para o funcionamento deste processo sdo basicamente: 0s veiculos, 0s motoristas, 0s técnicos
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administrativos do setor administrativo, computadores, mesas, ares-condicionados, motoristas,

combustivel, dados, internet, softwares, telefones, papel, caneta, entre outros.

Quadro 20 — Disponibilizacdo de veiculos na UFEX

Agendamento de disponibiliza¢do de veiculos institucionais

condicionado;
-entre outros.

- Disponibilizagdo do veiculo e
motorista;

- Higienizag&o basica do veiculo;

- Checklist do veiculo realizado pelo
motorista;

- Execucdo da viagem;

- Relatério de viagem;

- Imputacéo de dados no sistema;

- Baixa no sistema.

- Manutencdo continua dos veiculos.

Supplier Input Process Output Customer
(Fornecedores) (Entradas) (Processo) (saidas) (Cliente)
- Coordenagdo | - Automovel; - Verificacdo da disponibilidade, via | - Transporte | - Docente;
de Transporte; - Motorista; telefone ou e-mail; de - Discente;
- Departamento | - Técnico - Solicitagdo via oficio, em sistema | passageiros; | - Técnico
de Material; Administrativo | interno, indicando horério; local; - Transporte | administrativo;
- Departamento | em Educacéo; endereco; nimero para contato; de cargas. - Convidado.
de Manutengdo; | - Computador; anexacdo de lista de passageiros e - Departamento
- Departamento | - Combustivel; comprovante de seguro de vida dos Estadual de
de TI; - Dados; passageiros; Transito;
- Reitoria da - Internet; - Recebimento da documentacéo; - Ministério da
Universidade; - Software; - Agendamento do transporte, com Educacéo;
- entre outros. - Itens de indicacdo de motorista e automével - Tribunal de
limpeza; em sistema de controle; Contas da
- Telefone; - 18 Confirmacéo do atendimento via Unido;
- Papel; sistema; - Controladoria
- Caneta; - 22 Confirmacéo de atendimento, via Geral da Unido;
-Mesa; telefone, com um dia de - Auditoria
- Ar- antecedéncia; Interna

- entre outros.

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Desta forma, quem provém estes insumos, que sdo as origens das entradas, sdo 0s

fornecedores (supplier), que no caso do processo de agendamento e disponibilizacdo de

veiculos, se referem a propria Coordenacdo de Transporte, ao Departamento de Material, ao

Departamento de Tecnologia da Informacédo e a Reitoria da UFEX. De posse das entradas, a

Coordenacéo de Transporte realiza o seguinte processo: (a) verificacdo da disponibilidade, via

telefone ou e-mail; (b) solicitacdo via oficio, em sistema interno, indicando horario; local;

endereco; numero para contato; anexacao de lista de passageiros e comprovante de seguro de

vida dos passageiros; (c) recebimento da documentacéo; (d) agendamento do transporte, com

indicacdo de motorista e automovel, em sistema de controle; (e) 12 Confirmacgéo do atendimento

via sistema; (f) 22 Confirmacéo de atendimento, via telefone, com um dia de antecedéncia; (g)

disponibilizacdo do veiculo e motorista; (h) higienizacdo basica do veiculo; (i) checklist do
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veiculo realizado pelo motorista, 0 que inclui a verificacdo das manutengdes; (j) execucao da
viagem; (1) relatorio de viagem; (m) imputacdo de dados no sistema (planilha); (n) baixa no
sistema.

A realizacdo do processo gera 0 servico de transporte aos demandantes (docente,
discentes, técnicos administrativos, convidados) e também gera um relatério, tanto para uso
interno, quanto para envio aos 6rgéaos de controle como, por exemplo, o Departamento Estadual
de Transito, a Auditoria Interna, o Ministério da Educacao, o Tribunal de Contas da Unido, a
Controladoria Geral da Unido, entre outros, que, no caso do SIPOC, sdo os chamados clientes

(customers).

4.3 Segunda Fase - Medir

O objetivo desta etapa é a observacao do processo e o levantamento das possiveis causas
do problema. A etapa anterior indicou, de maneira geral, qual o macroprocesso da Coordenagéo
de Transporte, e, a partir disto, adentrar-se-a a parte especifica do consumo de combustivel.
Primeiramente, apresenta-se um panorama geral, a partir dos relatorios de gestdo, sobre os
gastos da Coordenacdo de Transportes de 2011 a 2019, considerando-se somente 0s gastos de
combustivel referentes as atividades de agendamento elencadas anteriormente, como também
a outras atividades internas, como por exemplo, a utilizacdo de combustivel dos carros que
fazem a ronda de seguranca no ambito do campus, desconsiderando-se, por exemplo, o
combustivel utilizado nos grupos geradores de emergéncia dos prédios, que entram em agao no
caso de problemas na transmissdo de energia elétrica pela empresa fornecedora.

Foram analisados os relatorios de gestdo publicados no site oficial do UFEX a partir do
ano de 2008. Apesar disso, somente a partir de 2011 a Coordenacdo de Transporte iniciou a
publicacdo dos relatorios do setor, e apenas em 2012 estes relatdrios comegaram a apresentar
0s gastos despendidos no decorrer do ano. Na Tabela 6 é possivel verificar os gastos com
manutencdo e revisdo de veiculos e os aqueles com consumo de combustivel. Também, é
possivel verificar os gastos com a compra de produtos como pneus, baterias e lubrificantes,
como também o valor utilizado, no decorrer do ano, com a vistoria dos carros juntos aos 0rgaos

de fiscalizag&o.

Tabela 6 — Gastos da Coordenacdo de Transporte (2011-2019)
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Gastos com

Ano Quantidade Idad_e Gastos com consumo de Gastos com _

veiculos da média da manutengao e combustivel pneus, bateriase  Gastos com

frota frota (anos) revisdo (R$) (R$) lubrificantes (R$) vistorias (R$)  Gasto total (R$)
2011 71 - - - - - -
2012 52 5 - - - - 907.562,65
2013 62 6 528.065,20 455.869,00 45.523,64 6.217,74 1.035.675,58*
2014 72 6,08 552.970,95 469.563,83 64.791,44 7.639,28 1.094.965,50
2015 71 6,11 764.248,60 472.991,96 43.054,83 8855,32 1,289.150,71
2016 74 7,11 603.195,65 406.199,04 42.793,18 9.646,89 1.061.834,76
2017 74 8,07 499.039,20 465.200,42 161.392,15 12.541,78 1.138.173,55
2018 75 11,24 448.141,16 455.020,15 58.546,17 12.353,24 974.060,72
2019 76 14 641.788,06 550.054,23 31.793,16 8.361,16 1.231.996,61

* Em 2013, a parte introdutdria do relatorio informava que os custos totais de manutengao foram de R$ 971.656,36.
Apesar disso, quando considerados os valores individuais, o0 montante resultou em R$ 1.035.675,58.
Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Atualmente, o controle da frota dos veiculos é realizado predominantemente com o
auxilio de uma planilha eletronica da Microsoft Excel, bem como, por meio de relatérios e um
checklist. Importante informar que, a partir do levantamento de informagdes contidos nos
relatdrios de gestdo, foi possivel constatar que, a utilizacao deste controle basico comecou a ser
realizado apenas a partir de 2011, o que justifica por exemplo, a publicacdo dos gastos iniciar
apenas naquele ano, ainda assim, de maneira muito basica, indicando apenas a quantidade de
solicitagBes de viagens recebidas e o nimero de viagens realizadas, ndo sendo informados
sequer o numero de veiculos disponiveis.

No mais, tendo em vista o contexto de pandemia, ndo serdo considerados os dados
referentes ao ano de 2020 em diante, primeiramente pelo fato de que o levantamento dos dados
ter sido realizado em meados do ano, ndao havendo um relatério oficial e também porque
somente as atividades de cunho emergencial mantiveram-se em funcionamento. Ademais, é
importante destacar que o termo ‘“combustivel” utilizado nesta pesquisa se refere tanto a
gasolina quanto ao Oleo diesel. A seguir (Figura 17), apresentam-se 0s gastos referentes ao

consumo de combustivel entre os anos de 2013 e 2019, considerados de modo isolado.

Figura 17 — Consumo dos veiculos oficiais
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Consumo de combustivel (2013-2019)
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Para chegar a estes resultados, os motoristas imputam as informacdes de cada viagem
realizada nos veiculos em um checklist (ANEXO A) que posteriormente é remetida ao setor de
transporte. Na planilha, para cada viagem, o motorista deve preencher a data, a hora e seu nome.
O motorista deve verificar a marcagdo da quilometragem inicial e final da rota a ser seguida, de
maneira que a planilha gera automaticamente a quantidade de quilémetros percorridos. A partir
dos dados do checklist, o setor administrativo imputa as informac6es em uma planilha, chamada
de mapa de controle (ANEXO B)

O Quadro 21 apresenta o exemplo de uma planilha controle de dados de um veiculo
micro-6nibus que compde a frota do setor. O valor do combustivel é determinado via contrato
entre a universidade e o fornecedor de combustivel, levando em consideracdo o valor médio da
tabela da Agéncia Nacional do Petroleo, Gas Natural e Biocombustiveis — ANP. Ao final, a
partir do cruzamento da quilometragem e o valor por litro, a planilha gera automaticamente o

total de combustivel utilizado.

Quadro 21 — Planilha de controle do consumo dos veiculos oficiais

Controle do Consumo de Combustivel

Veiculo: NOX-0000 /  Modelo: Marcopolo Volare W8 MO/  Tipo de Combustivel: Diesel

Data Hora | Motorista KM- KM_— Diferenca Tipo' VaI(_)r por TotaI,
Atual | Anterior de KM Combustivel Litro Combustivel

18/03 | 08:45 Fulano 75136 75460 324 Diesel R$ 3,64 R$ 436,44
28/03 | 09:10 Fulano 75460 | 75844 384 Diesel R$ 3,64 R$ 472,81
16/04 | 08:20 Ciclano 75844 76079 235 Diesel R$ 3,65 R$ 438,24
27/05 | 10:15 Ciclano 76079 76280 201 Diesel R$ 3,71 R$ 445,32
12/07 | 09:55 Beltrano | 76280 76383 103 Diesel R$ 3,69 R$ 258,51
16/08 | 08:00 Beltrano | 76383 76548 165 Diesel R$ 3,68 R$ 257,74
07/11 | 07:45 Fulano 76548 76731 183 Diesel R$ 3,78 R$ 453,00
27/12 | 09:30 Ciclano 76731 76807 76 Diesel R$ 3,78 R$ 226,60

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)
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Em relacdo ao valor médio do combustivel utilizado pela frota da Coordenacdo de
Transportes, conforme citado anteriormente, é relevante informar que tais precos levam em
consideracdo a tabela de precos da Agéncia Nacional do Petrdleo, Gas Natural e
Biocombustiveis — ANP j& que sua finalidade é atuar como 6rgéo regulador das atividades que
integram as industrias de petrdleo, gas natural e de biocombustiveis no pais.

A Tabela 7 apresenta, a titulo de exemplo, o valor médio de combustiveis, por litro,
referentes ao ano de 2019. Conforme é possivel observar, o valor do combustivel sofre um
aumento paulatino no decorrer do tempo, de modo que, por exemplo, enquanto em janeiro a

gasolina custava R$ 3,79, em dezembro esse valor estava em R$ 4,55 o litro.

Tabela 7 — Preco médio do combustivel, por litro, em 2019, de acordo com a Tabela ANP

Més Gasolina Diesel Diesel S10

Janeiro R$ 3,79 R$ 3,61 R$ 3,71
Fevereiro R$ 3,88 R$ 3,52 R$ 3,65
Marco R$ 4,07 R$ 3,64 R$ 3,74
Abril R$ 4,27 R$ 3,65 R$ 3,75
Maio R$ 4,12 R$ 3,71 R$ 3,83
Junho R$ 4,59 R$ 3,65 R$ 3,70
Julho R$ 4,57 R$ 3,69 R$ 3,80
Agosto R$ 4,08 R$ 3,68 R$ 3,78
Setembro R$ 4,27 R$ 3,69 R$ 3,79
Outubro R$ 4,36 R$ 3,79 R$ 3,89
Novembro R$ 4,55 R$ 3,78 R$ 3,88

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

4.4 Terceira Fase - Analisar

Trata-se da fase cujo objetivo € a identificacdo da causa raiz do problema, auxiliando o
entendimento dos fatores que afetam o processo. Desta feita, a fim de determinar as possiveis
causas do alto consumo de combustivel, elaborou-se um diagrama de causa e efeito, a partir do
levantamento da literatura, de acordo com os procedimentos elencados no Capitulo 3.

Na elaboragéo do diagrama, foram considerados os fatores mais relevantes, e adequados
ao caso concreto, dentro de cada categoria, conforme verificado na Figura 18. Por exemplo, em
métodos, levaram-se em consideracao as ferramentas de gestao e controle utilizadas pelo setor.
No mais, buscou-se levantar informagdes acerca da definicdo dos trajetos por intermédio da

tecnologia e sua relagdo com a eficiéncia do consumo de combustivel, entre outros fatores.

Figura 18 — Diagrama de Ishikawa (inicial)
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Meétodo Medida Maquina

Ferramentas controle
ineficientes

Auséncia de
indicadores de
dezempenho

Falta de manutengio

Definicéio de trajeto Idade da frota

ineficiente Instrumentos de
Checklist mal elaborado medigio defeituosos Veiculos mal projetados Alfo constmo
combustivel
Trinsito infenso Combustivel adulterado Incompeténcia
. . ) ] Pegas adulteradas Falta de qualificagido
Ma pavimentagdo das vias
i / Comportamento
Oleo adulterado inadequado
Meio Ambiente Material Mio de obra

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Assim, 0 que se pretende a partir de agora é, a partir de diagrama de causa e efeito
(Ishikawa), efetuar uma andlise das informacdes levantadas a partir da analise dos questionarios
e de portarias, checklists, resolucdes, decretos e relatdrios de gestdo referentes a atividade
desenvolvida junto a Coordenacdo de Transporte da UFEX.

Preliminarmente, um breve perfil dos condutores e dos servidores administrativos é
apresentado. Em relacdo aos motoristas, a Coordenacdo dispde de quatorze condutores, dentre
0s quais cinco sao servidores efetivos e nove sdo terceirizados. Apesar disso, em virtude do
contexto de pandemia, quando do levantamento das informacdes, apenas oito estavam em
atividade e puderam participar da pesquisa. Destes, dois sdo motoristas efetivos e seis sdo
terceirizados. Desta forma, verificou-se que maior dos motoristas (87,5%) da Coordenacdo da
Transportes da Universidade Federal X é composta por condutores do sexo masculino e apenas
12,5% sdo do sexo feminino (Figura 19). Além disso, nota-se que a maior parte dos

profissionais possui entre 38 e 57 anos de idade.

Figura 19 — Perfil dos condutores da UFEX
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Ainda, a partir da analise da Carteira Nacional de Habilitacdo - CNH, verificou-se que
a média de tempo no qual os profissionais conduzem veiculos é de 21 anos (Quadro 22),
demonstrando haver certa experiéncia dos operadores que atuam no setor. No mais, acerca dos
motoristas terceirizados, todos sdo vinculados a empresas privadas, vencedoras de processo
licitatério, e que, por forca de lei, podem atuar junto a administragdo publica por um periodo
maximo de cinco anos.

Quadro 22— Experiéncia em condugdo de automéveis

Respondente | Vinculo 138 CNH Tempo de conducéo
Motorista 01 CLT 15/04/2002 | 18 anos
Motorista 02 CLT 13/08/2008 | 11 anos
Motorista 03 CLT 07/08/2001 | 18 anos
Motorista 04 CLT 28/01/2003 | 17 anos
Motorista 05 CLT 01/08/2011 | 08 anos
Motorista 06 Estatutario | 17/04/1973 | 47 anos
Motorista 07 CLT 14/11/2005 | 14 anos
Motorista 08 Estatutario | 30/10/1984 | 36 anos

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Por conseguinte, buscou-se identificar a quantidade de horas de trabalho dos motoristas,
questionando-o0s quanto tempo permanecem efetivamente dirigindo (Figura 20). Em regra,
tanto os motoristas estatutarios, quanto aqueles ligados a empresas terceirizadas, devem
cumprir oito horas de trabalho diario, totalizando quarenta horas semanais. Apesar disso, 0 que
se observa é que enquanto 37,5% dos condutores afirmam cumprir entre seis e oito horas
diérias, 25% dos motoristas fica efetivamente em servigo entre duas e quatro horas diérias e

outros 25% entre quatro e seis.

Figura 20 — Carga horaria de trabalho dos operadores
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)
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Assim, considerando que a Lei n® 13.103 de 2015, que proibe o motorista de dirigir por
mais de 5h seguidas, e considerando que os motoristas da Coordenacdo devem cumprir oito
horas de trabalho, divididas em duas jornadas de quatro horas, com uma hora de almogo, pode-
se inferir que ha certa ociosidade no setor. Outro ponto relevante foi a constatacéo de que um
motorista (12,5%) afirma que costuma trabalhar mais que oito horas diéria.

Por outro lado, em relacdo ao perfil do corpo técnico de servidores da Coordenacao,
cujas atividades estdo diretamente ligadas ao agendamento de viagens, atuam apenas dois
servidores de carreira da universidade, ambos do sexo masculino, que cumprem uma carga
horéria de oito horas diarias e quarenta semanais. Um servidor é o Coordenador de Transportes
e 0 outro é Assistente em Administracdo. O Coordenador tem 33 anos de idade e trabalha no
setor desde 2018, enquanto o assistente tem 56 anos e trabalha na Coordenacao desde o inicio
de 2020, oriundo de outra universidade em virtude de uma permuta com a antiga assistente que
executava tais atividades. Ambos possuem nivel superior. No mais, a Coordenacdo também
possui 0 apoio de dois estagiarios na execucao das atividades relacionadas ao setor.

De modo preliminar, os servidores da area administrativa foram questionados sobre a
importancia do processo de gerenciamento da frota e sua contribuicdo para a melhoria da
eficiéncia do consumo de combustivel. Isto €, os técnicos foram perguntados sobre o papel
exercido por eles na Coordenacdo de Transportes, tendo em vista que Sdo 0s responsaveis pelo
processo de gestdo dos veiculos da universidade. Como resultado, 50% dos servidores
afirmaram “concordar totalmente” enquanto outros 50% “concordam parcialmente” sobre o
papel da gestdo da frota e sua relevancia para o alcance dos objetivos da Coordenacdo de
Transportes.

Em continuidade, os técnicos foram questionados sobre a eficiéncia do sistema de
controle da frota. Este sistema se refere as ferramentas, programas e métodos utilizados pela
coordenacao que os auxiliam na execucdo de suas atividades. Isto posto, de acordo com sua
percepcao, verificou-se que o sistema utilizado por ele atende as suas necessidades, mas que,
no entanto, pode ser melhorado. Atualmente, o gerenciamento e controle dos veiculos, é
realizado, majoritariamente, por intermédio de uma planilha em Excel (ANEXO B) na qual
constam, por exemplo: placa do veiculo, ano de fabricacdo, quilometragem, custos do
combustivel, tipo de bleo, tipo de pneu, entre outros.

Além disso, para os controles relacionados aos veiculos, existe 0 ja mencionado

checklist que deve ser obrigatoriamente preenchido pelos motoristas em cada viagem. Por fim,



84

anualmente, a Coordenagdo tem a obrigacdo de emitir um relatério individual dos resultados
alcancados, que é enviado a administragdo superior, a qual insere no relatério de gestdo geral
da universidade os resultados alcancados por cada unidade da instituicdo.

Acerca dos motoristas, em continuidade, buscou-se identificar, principalmente, quais 0s
tipos comportamentos adotados pelos condutores da Coordenagéo de Transporte quando em
servigo. Desta forma, tratou-se de verificar se o condutor costuma exceder o limite de

velocidade da via (Figura 21).

Figura 21 — Excesso de velocidade dos condutores
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Logo, o levantamento das informagdes demonstrou que 50% dos operadores “pouco
frequentemente” costumam exceder o limite de velocidade, enquanto outros 25% afirmam que
“nunca” excedem este limite. Por outro lado, 12,5% dos motoristas confirmam que excedem a
velocidade “frequentemente”, enquanto outros 12,5% ultrapassam “muito frequentemente” a
velocidade estabelecida nas vias publicas. A constatacdo de que nem sempre 0s condutores nao
respeitam estas regras deve ser analisada, tendo em vista este tipo de atitude pode causar danos
tanto aos proprios motoristas quanto a sociedade.

Complementarmente, a parte administrativa da Coordenacdo tambem foi questionada
sobre o tema e a sua relagdo com o consumo de combustivel, sendo constatado que os técnicos
entendem que dirigir acima da velocidade permitida aumenta consideravelmente o consumo.
Acerca do controle do limite de velocidade dos veiculos, os técnicos confirmaram que ndo ha
qualquer tipo de controle do limite de velocidade dos motoristas, mas afirmam que seria
interessante se houvesse, por exemplo, sistemas de rastreamento.

Sobre o excesso do limite de velocidade constatado, a Coordenacéo informou que é

notificada em média de 8 a 10 vezes por ano sobre multas, tanto decorrentes de excesso de
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velocidade quanto de uso de celular na diregdo, mas que, no entanto, informou néo ser possivel
fornecer dados mais precisos sobre o historico de multas recebidas.

Em continuidade, os condutores foram questionados acerca da conservacdo das vias
pelas quais trafegam. Uma pergunta foi relacionada a conservacao das vias e outra relacionada
a suas atitudes de direcdo quando esté diante de ruas mal conversadas e que requerem um maior
cuidado do motorista para evitar danos ao veiculo. Desta feita, quando perguntados se
concordavam que as vias da cidade sdo adequadas para trafegar, isto é, bem conservadas e com
a devida manuteng&o, 37,5% “discordam totalmente” que as ruas da cidade sdo adequadas. A
discordancia ¢ tamanha que nenhum motorista chegou a “concordar totalmente” que as ruas
sejam realmente adequadas, deixando claras as suas insatisfacbes em relacdo a ma conservacao

das vias (Figura 22).

Figura 22 — Conservagéo das vias
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Ainda a respeito do cuidado que o condutor deve ter para com o veiculo, 0s motoristas
foram questionados se dirigem com cuidado quando trafegam em vias esburacas, sem a
manutencgéo da pavimentagéo realizada. Conforme verificado na Figura 23, o que se observa é
que 62,5% dos motoristas “sempre” dirigem de modo cuidadoso nestas situacdes, enquanto

25% séo cuidadosos “muito frequentemente” e 12,5% sao cuidadosos “frequentemente”.

Figura 23 — Cautela ao dirigir em vias malconservadas
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Ha direcdo cuidadosa em vias esburacas/sem asfalto
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Em suma, no que tange aos cuidados com o veiculo, o que se observa dos motoristas €
que existe o cuidado com carro, 0 que evita prejuizos materiais e 0 mantém conservado. Além
disso, fica clara a insatisfacdo dos condutores em relacdo a manutencdo das vias da cidade por
parte da prefeitura, uma vez que este fator pode impactar diretamente nas rotas. Apesar disso,
observa-se que mesmo com ruas “ndo adequadas” para dirigir, existe o cuidado do motorista
em n&o danificar o veiculo.

Em outro ponto levantado, buscou-se saber se, quando em rota, 0s motoristas costumam
passar muito tempo do seu percurso “presos” no transito, consequente em marcha lenta. A
Figura 24 demonstra que 37,5% dos motoristas ouvidos dizem ficar “pouco frequentemente”
em engarrafamentos. Por outro lado, 25% “sempre” ficam em situagdes de congestionamento €
outros 25% alegam que frequentemente trafegam em vias engarrafadas. Por sua vez, apenas
12,5% dos motoristas afirmam que “nunca” ficam presos no transito.

O que se percebe € que a maior parte dos condutores enfrenta regularmente situacdes de
engarrafamento, que requerem que o veiculo se mantenha em marcha lenta, o que, conforme ja

se verificou, impacta no aumento do consumo de combustivel.

Figura 24 — Tempo preso no transito
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Costuma ficar muito tempo em marcha lenta (preso no transito)
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Sobre o habito dos condutores de manter o motor ligado quando o carro esta parado por
mais de dois minutos, perguntou-se aos motoristas da coordenagdo de transporte sobre a
afirmacdo, de que, caso o motor seja desligado, existird a redugdo do consumo, e, também, se

ha o costume desliga-lo nestas situacfes (Quadro 23).

Quadro 23 — Quanto ao desligamento do motor com o veiculo parado

Desligar o motor do veiculo, Quando o veiculo esta parado

uando parado por mais de 2 engarrafamento, espera) por
?ninutos,preduz c?consumo de Quant. | % Enaigs de 2 minutos, v%cé goituma Quant. | %
combustivel? desligé-lo?
Concordo totalmente 3 37,5 | Sempre 0 0
Concordo parcialmente 2 25 Muito frequentemente 0 0
Discordo parcialmente 3 37,5 | Frequentemente 0 0
Discordo totalmente 0 0 Pouco frequentemente 0 0
N&o sei responder 0 0 Nunca 8 100

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Conforme é possivel observar, ndo existe um consenso entre 0s motoristas de que o
desligamento do motor, quando parado por mais de dois minutos, vai necessariamente gerar
economia de combustivel, de modo que 37,5% dos entrevistados “concorda totalmente” com a
afirmagao, enquanto outros 37,5% “discordam parcialmente” da proposi¢do. Em contrapartida,
quando perguntados se desligam o motor nessa situagao, 100% deles afirmaram néo desligar o
motor do carro, indicando nédo haver tal preocupagao

A partir disto, os motoristas foram questionados quanto a utiliza¢do de sistemas de GPS
para planejamento da rota, questionando-os (i) se ha concordancia de que o planejamento da
rota impacta no consumo de combustivel, (ii) quem define as rotas das viagens e (iii) qual a

frequéncia de utilizacdo de aplicativos para definicdo de rotas.
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Em relacdo a afirmagdo de que a rota tragcada impacta no consumo de combustivel,
verificou-se que 50% “concordam totalmente” e outros 50% “concordam parcialmente” que
tracar e planejar a rota causa um aumento ou diminui¢do no consumo (Quadro 24). O resultado
deixa evidente que os condutores entendem a importacdo do planejamento da rota das suas
viagens. Para além disso, os operadores foram questionados sobre a definicdo da rota,
informando que as rotas sdo definidas por eles e pela coordenacéo de transporte (50%), outros
37% informaram que definem seus trajetos a partir de suas experiéncias e outros 12,5%

confirmaram que a rota é definida pela coordenacdo de transporte.

Quadro 24 — Planejamento da rota

A rota tracada para o | Quant. | % O trajeto percorrido para chegada ao | Quant. %
destino da viagem destino (rota) é definido por quem?
influencia o consumo
do combustivel?

Concordo totalmente 4 50 | Motorista, pela experiéncia no transito 3 37,5
Motorista, com a utilizacao de aplicativos

Concordo parcialmente 4 50 (Google Maps, Waze, por exemplo) 0 0

Discordo parcialmente 0 0 Coquepagao de Tranqurte, coma 1 12,5
definicdo da rota por meio de aplicativos

Discordo totalmente 0 0 Motorista e Coordenagéo 4 50

N&o sei responder 0 0 Outros 0 0

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Além disso, sobre a utilizacdo de aplicativo de planejamento das rotas, perguntou-se
qual a frequéncia de utilizacdo destes aplicativos de definicdo de rota, como por exemplo, 0
Google Maps e 0 Waze, e cujas respostas estdo indicadas na Figura 25. Observa-se que 50%
dos motoristas utilizam o aplicativo “pouco frequentemente”, enquanto outros 12,5% “nunca”
fizeram uso deste tipo de ferramenta. Por sua vez, 12,5% responderam, respectivamente, que

utilizam “sempre”, “muito frequentemente” e “frequentemente” estes aplicativos, que, quando

somados, correspondem a 37,5%.

Figura 25 — Utilizagdo de aplicativos de planejamento de rota
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Sobre o tema, os servidores do setor administrativo da Coordenagdo de Transporte
informaram “concordar totalmente” (50%) e “concordar totalmente” (50%) que o planejamento
da rota, ou seja, a predefinicdo do trajeto, contribui para a diminuicdo do consumo de
combustivel. No entanto, conforme se observou no levantamento feito entre os motoristas,
notou-se que nao existe uma padronizacdo sobre a definicdo das rotas dos veiculos,
constatando-se que as viagens sao definidas tanto pelo motorista quanto pelo setor, com ou sem
a utilizacao de aplicativos.

Dando sequéncia, ainda em relacdo a utilizacdo de tecnologia, se questionou se 0s
motoristas acreditam que a utilizacdo de tecnologia, como por exemplo, sistemas de
roteirizacao, sistemas de rastreamento e sistemas de gerenciamento de risco, trariam impactos
positivos no processo de reducdo do consumo de combustivel. Como néo cabe aos operadores
dos veiculos a definicdo da utilizacdo de tecnologias para auxiliar nas rotas, apenas se
questionou a concordancia destes em relacdo a seguinte pergunta: “A utilizagdo de tecnologia
(como sistemas de roteirizacdo, sistemas de rastreamento e sistemas de gerenciamento de risco,
por exemplo) nos veiculos traria impactos positivos no processo reducdo do consumo de
combustivel?” Como consequéncia, observou-se que a maior parte deles (37,5%) “concordam
parcialmente” que a tecnologia ajuda na redu¢do de combustivel. Destes, observa-se 25% de

discordancia parcial e apenas 12,5% “concordaram totalmente” com a afirmagéo (Figura 26).

Figura 26 — Utilizag&o de tecnologia
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Dentre 0s motoristas, o que se extrai € que ndo ha um consenso de entendimento, entre

0s motoristas, de que utilizar tais tecnologias melhoraria seu desempenho. Por outro lado, no
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setor administrativo, h4 concordancia total de que o emprego de tecnologia, a exemplo da
utilizacdo sistemas de roteirizacdo e rastreio e telemetria, implicaria na reducdo do consumo
trazendo impactos positivos para a Coordenacdo, observando-se que os servidores do setor
administrativo acreditam que a tecnologia pode auxiliar a melhoria de desempenho do setor.
A seguir, os motoristas da pesquisa foram perguntados sobre a utilizacdo de ar-
condicionado nos veiculos. Logo, a primeira questdo foi relacionada ao conhecimento do
motorista sobre a utilizacdo do ar-condicionado e o impacto sobre o consumo: “A utiliza¢do do
ar-condicionado impacta no consumo de combustivel?”. A segunda questao focou na frequéncia
de utilizacdo do ar-condicionado durante as viagens: “O ar-condicionado € utilizado com
frequéncia? ” (Quadro 25). O que se observa é que os condutores tém conhecimento de que 0
ar-condicionado ligado consome mais energia. Contudo, ndo renunciam ao seu uso, ja que 50%
afirmaram utiliza-lo “sempre”, enquanto outros 25%, respectivamente, afirmam que usam

“muito frequentemente” ou “frequentemente”.

Quadro 25 — Utilizacdo do ar-condicionado

A utilizagdo do ar-condicionado | Quant. | % | O ar-condicionado é utilizado | Quant. | %
impacta no consumo de com frequéncia?
combustivel?

Concordo totalmente 6 75 | Sempre 4 50
Concordo parcialmente 2 25 | Muito frequentemente 2 25
Discordo parcialmente 0 0 | Frequentemente 2 25
Discordo totalmente 0 0 | Pouco frequentemente 0 0
Nao sei responder 0 0 | Nunca 0 0

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Outro ponto que também pode influenciar o consumo de combustivel faz referéncia ao
modo pelo qual o condutor efetua a troca de marchas, chamado “esticamento” de marchas. De
outra forma, a troca de marchas realizada de forma correta contribui para diminuicdo do
consumo pelo fato de ndo haver oscilagdo no motor, baixando bastante as rotagdes nas trocas,
sendo recomendavel, desta forma, evitar utilizar as marchas até seu limite (esticar).

Desta maneira, 0s motoristas responderam a seguinte afirmagao: “O processo de troca
de marchas na rotacao correta é um fator que impacta no consumo do combustivel? . Também,
o motorista foi perguntado se costuma trocar as marchas no tempo correto, sem esticar: “VOcé
efetua a troca de marchas no tempo correto, evitando “esticar” as marchas? ” (Quadro 26).
Como resultado, o que se verifica é que grande parte dos condutores (87,5%) tém ciéncia de

que o processo de troca de marcha impacta no consumo, de maneira que 62,5% “sempre”
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trocam no tempo correto, enquanto outros 37,5% trocam ‘“frequentemente”, demonstrando

haver o habito de efetuar o procedimento no devido tempo.

Quadro 26 — O processo de troca de marchas

O processo de troca de marchas na Vocé efetua a troca de

_rotagéo correta é um fator que Quant. | % mzflrchas no tgmpo correto, Quant. %
impacta no consumo do evitando “esticar” as

combustivel? marchas?

Concordo totalmente 7 87,5 | Sempre 5 62,5
Concordo parcialmente 0 0 Muito frequentemente 0 0,0
Discordo parcialmente 1 12,5 | Frequentemente 3 37,5
Discordo totalmente 0 0 Pouco frequentemente 0 0
N&o sei responder 0 0 Nunca 0 0

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Além dos fatores ja destacados e abordados, também buscou-se verificar se 0s

motoristas costumam transportar peso extra durante suas viagens (pessoas, cargas, objetos,

entre outros). Conforme verificado no Quadro 27, a maior parte dos motoristas concorda que o

peso extra pode influenciar no aumento consumo de gasolina, ja que 75% ‘“concordam

totalmente”, enquanto outros 12,5% “concordam parcialmente”. Quando perguntados se

costumam carregar peso extra, 50% afirmam que “nunca” transportam cargas extras, enquanto

outros 25% afirmam que o fazem “pouco frequentemente”, denotando que a grande parte dos

operadores ndo adota tal préatica.

Quadro 27 — O processo de troca de marchas

Carregar peso extra no veiculo Quant Durante o trajeto, o veiculo

(pessoas e objetos) impacta no % costuma transportar peso extra | Quant. | %
consumo de combustivel? (pessoas, objetos)?

Concordo totalmente 6 75 | Sempre 1 12,5
Concordo parcialmente 1 12,5 | Muito frequentemente 0 0
Discordo parcialmente 0 0 Frequentemente 1 12,5
Discordo totalmente 1 12,5 | Pouco frequentemente 2 25
N&o sei responder 0 0 Nunca 4 50

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Os motoristas também foram perguntados sobre a manutencéo dos veiculos (Quadro

28). Inicialmente foi perguntado se eles acreditam que a manutengdo correta dos veiculos

impacta no consumo de combustivel. Para tanto, 87% ‘“concordaram totalmente” que a

manuten¢do influencia no consumo, enquanto 12,5% “concordaram parcialmente”, ou seja, a

maior parte dos condutores entende que a manutencédo dos veiculos é importante. Por sua vez,
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0s motoristas foram perguntados sobre a frequéncia de manutencéo realizada por eles e cuja
resposta foi que 87,5% deles afirmam “sempre” efetuar a manutengao, enquanto outros 12,5%

afirmam que fazem a manutencao “muito frequentemente”.

Quadro 28— O processo de troca de marchas

A manutencao correta dos Com que frequéncia é realizada a
veiculos é um fator que Quant % manutencdo primaria do veiculo Quant
impacta no consumo de ' (verificacdo do 6leo, calibragem

combustivel? dos pneus e verificagéo das luzes)?

%

Concordo totalmente 7 87,5 | Sempre 7 87,5
Concordo parcialmente 1 12,5 | Muito frequentemente 1 12,5
Discordo parcialmente 0 0 Frequentemente 0 0
Discordo totalmente 0 0 Pouco frequentemente 0 0
N&o sei responder 0 0 Nunca 0 0

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Em relagdo a manutencédo dos veiculos, os motoristas sdo orientados pela coordenagédo
a executar um checklist obrigatério (ANEXO A) que inclui, entre outras coisas, a verificacdo
do nivel de 6leo, nivel de dgua do radiador, verificacdo dos pneus e verificacdo das luzes. Trata-
se de um procedimento que deve ser executado em qualquer viagem realizada pelo condutor e
que deve estar incluso no relatorio de todas as viagens realizadas. Desta forma, verifica-se que
a manutencao realizada pelos motoristas esta de acordo com as boas praticas sugeridas pelos
fabricantes.

Sobre a manutencdo dos automoveis, também foi efetuado o levantamento de
informagdes junto aos servidores do corpo administrativo. Assim, os servidores foram
questionados sobre o nivel de concordancia acerca da seguinte afirmagdo: “A manutengdo
correta dos veiculos ¢ um fator que impacta na eficiéncia do consumo de combustiveis”. Neste
quesito, houve 50% de “concordancia total” e 50% de “concordéncia parcial” (Figura 27).
Depreende-se que os servidores administrativos estao cientes do papel que a manutencao exerce

sobre 0 aumento ou diminui¢do do consumo de combustivel dos veiculos.

Figura 27 — A influéncia da manutencdo no consumo
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A manutencéo influencia o consumo de combustivel?

15 50,0% 50,0%
1
0,5
0 0,0% 0,0% 0,0%
Concordo Concordo Discordo Discordo N&o sei responder
totalmente parcialmente parcialmente totalmente

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Ainda sobre a manutencdo dos automoveis, verificou-se que a Coordenacdo de
Transporte adota os seguintes tipos de manutencdo: corretiva, preventiva e preditiva. Sobre a
manutencdo preditiva, conforme ja informado, existe um checklist (ANEXO A) que deve,
obrigatoriamente, ser executado pelos operadores a fim de verificar os seguintes itens:
documentacao do veiculo, nivel de 6leo do motor, nivel da agua do radiador, nivel do fluido
dos freios, pneus, luzes, vidros, macaco, triangulo e estepe. Além disso, 0s carros também
passam por limpeza e higienizacdo semanalmente.

Em relacdo a manutencdo preventiva, a cada quatro meses, ou ao atingirem a
quilometragem determinada pelo fabricante, os veiculos passam por uma revisao geral em uma
oficina credenciada para verificagdo, dentre outros, dos seguintes itens: direcdo, suspenséo,
pneus, ar-condicionado, sistema de freios, sistema elétrico, sistema de embreagem, cintos de
seguranga e motor. Por sua vez, sobre a manutengédo corretiva, apesar de haver manutencao
preventiva e preditiva, ocasionalmente os veiculos podem apresentar algum tipo de falha que
necessite de manutencdo corretiva, ocasido na qual sdo levados a oficina credenciada pela
universidade. No caso das manutencdes preventiva e corretiva da frota, atualmente, a sua
execucao esta sob a responsabilidade contratual de uma empresa privada vencedora de processo
licitatorio.

Além disso, cumpre informar que regularmente acontece a fiscaliza¢éo dos prestadores
e fornecedores, por meio da fiscalizacdo de contratos, junto aos prestadores dos servicos de
manutencdo a fim de verificar se as atividades estdo sendo executadas de acordo com as
especificagOes do contrato, seguindo a recomendagéo dos fabricantes. Ainda, da mesma forma
que existe a fiscalizacdo das empresas prestadoras do servico de manutengdo preventiva e
corretiva, 0 mesmo acontece junto a rede de postos de combustiveis, verificando por exemplo,
se a qualidade do combustivel e possiveis adulteragdes. Apesar disso, de que é obrigacdo da

universidade efetuar esta verificacdo, ndo foi possivel confirmar se a fiscalizacdo acontece
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efetivamente. No mais, ainda sobre a qualidade do combustivel, observou-se que o0s técnicos
entendem que a qualidade do combustivel tem impacto na eficiéncia do consumo.

Em outro levantamento realizado, junto aos condutores, buscou saber do motorista seu
entendimento a respeito da idade da frota: “A idade (tempo de uso) da frota impacta no consumo
de combustivel? . Conforme verificado na Figura 28, 62% dos condutores tém ciéncia de que
a idade da frota reverbera no aumento ou diminui¢do do consumo de combustivel. Da mesma
forma, 12,5% “concordam parcialmente” com a afirmag¢ao, enquanto outros 12,5% “discordam
parcialmente” com a constatacao de que a idade de frota tem impacto na eficiéncia do consumo
de combustivel. Desta maneira, a pesquisa evidencia que a maior parte dos condutores da
coordenacdo administrativa sabe da importancia da vida util dos automoveis em relacdo a

eficiéncia do consumo de combustivel.

Figura 28 — A idade da frota e seu impacto na eficiéncia

Idade de frota

6 62,5%
4
2 12,5% 12,5% 12,5% 0.0%
0 [ [ [ ’
Concordo totalmente Concordo Discordo Discordo totalmente N&o sei responder

parcialmente parcialmente

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Ainda a respeito da idade da frota, no levantamento feito a partir de documentos da
Coordenacdo de Transportes da UFEX, verificou-se que a idade média da sua frota é de 12,19
anos para os veiculos leves e médios e 16,89 anos para veiculos pesados, totalizando uma média
geral de 14,54 anos (Quadro 29), indo muito além dos cinco anos para carros e trés anos para
onibus e micro-0nibus indicados pela literatura. No mais, a idade da frota extrapola inclusive a
propria politica de utilizagio destes bens no ambito da universidade, segundo a qual limita a
utilizacdo dos veiculos leves e médio em cinco anos e pesados em dez anos, evidenciando que

a frota da universidade esta bastante defasada, possivelmente gerando custos.

Quadro 29 — Idade média da frota da Coordenacéao

TIPO DE VEICULO IDADE (ANOS)
Veiculos leves e médios 12,19
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Veiculos pesados 16,89
Média Total 14,54
Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

No mais, identificou-se que j& foram feitos varios requerimentos de aquisi¢do de novos
veiculos, mas que, contudo, foram negados em virtude de portarias emitidas pelo governo
federal que restringem o gasto publico para prestacao de servicos e contratacdes de bens, como
por exemplo, a Portaria n°17/2018 e a Portaria n°178/2019, impedindo novas aquisi¢oes pelos
6rgéos publicos.

Da mesma forma, os servidores também foram questionados sobre a idade da frota e sua
influéncia na eficiéncia do consumo de combustivel, de maneira que ambos ‘“concordam
totalmente” que a idade da frota repercute no aumento do consumo de combustivel. Conforme
verificou-se, a idade média da frota da Coordenacdo de Transportes é de 14,54 anos, indicando
que existe a necessidade de substituicdo de seus veiculos, tendo em vista que os custos de
manutencdo tendem a ficar cada vez maiores quanto maior seu tempo de utilizacédo, o que por
sua vez, impacta no aumento do consumo de combustivel.

Também, aos condutores, foi perguntado, qual dos fatores tém maior influéncia no
consumo de combustivel (Figura 29), cujas op¢des foram levantadas a partir da literatura. O
gue se observa, é que 0s motoristas atribuem o aumento ou diminuicdo do consumo de motorista
a manutencao do veiculo (62,5%), as condigdes da via e transito (25%) e “outros” (12,5%). Em
relagdo ao respondente que atribui o consumo a “outros”, quando perguntado qual seria tal fator,

n&do soube responder.

Figura 29 — Fatores que influenciam o consumo

Fator de maior influéncia no consumo

6 62,5%
4
25,0%
’ 0,0% 0,0% - 12.5%
0% ,0%
0 .
Comportamento do Manutencéo do Gerenciamento da  Transito, condigdes da Outros
motorista veiculo frota pista

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Os servidores administrativos também foram indagados sobre a mesma questdo, de

modo que um servidor respondeu que a maior influéncia recai sobre o comportamento do
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motorista, enquanto outro servidor informou que a eficiéncia do consumo esta diretamente
ligada a manutencéo correta dos veiculos.

Sobre treinamento e capacitagdo, os motoristas determinaram qual seria seu nivel de
aceitacdo, caso houvesse necessidade, se fosse realizado qualquer tipo de curso ou treinamento
voltado para reducdo do consumo de combustivel. Conforme observado na Figura 30, o nivel
de aceitacdo dos condutores varia entre “muito alto”, com 25%, “alto”, com 37,5% ¢ “médio”,
também com 37,5% de aceitacdo. Os resultados s@o bons, tendo em vista que 0s motoristas

estdo abertos a novos treinamentos a fim de adquirir novos conhecimentos.

Figura 30 — Nivel de aceita¢do de treinamentos

Nivel de aceitacdo de treinamentos

35 37,5% 37,5%
3
25 25,0%
2
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1
0.5 0,0% 0,0%
0
Muito Alto Alto Médio Baixo Muito Baixo

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Os servidores da parte administrativa, por sua vez, foram questionados se a instituicao
oferece a oportunidade para a realizacdo de cursos e treinamentos, de modo que um técnico
respondeu que “sim”, e o outro respondeu que “ndo, mas gostaria de houvesse”. Trata-se de um
ponto interessante, a resposta positiva adveio do servidor mais antigo, o qual informou inclusive
que realizou recentemente um curso de gestdo de frotas custeado pela propria universidade. Por
outro lado, a resposta negativa foi relatada pelo servidor mais recente no setor. Assim, 0 que se
depreende é que o técnico recém-chegado ainda ndo estd ciente das oportunidades de
capacitacdo que a universidade oferece.

Ainda sobre os treinamentos, os servidores informaram que 0s motoristas ndo recebem
qualquer espécie de cursos, treinamentos e reciclagem sobre dire¢do, mas que gostariam que
houvesse tais treinamentos. Além disso, os técnicos, em sua totalidade, “concordam totalmente”
que o comportamento do motorista pode influenciar no aumento ou diminui¢do do consumo de
combustivel. Desta feita, de maneira geral, o que se depreende do levantamento de informacdes

a respeito do setor operacional pode ser verificado no Quadro 30.
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Quadro 30 — Pontos relevantes acerca do levantamento de informagdes

Setor operacional (motoristas)

Setor administrativo

. Motoristas  majoritariamente  do  sexo
masculino; idade entre 28 e 57 anos; maioria advinda
de empresas terceirizadas; experiéncia média de 21
anos de direcéo.

. Apesar da carga horaria ser de oito horas,
somente uma parte destes (37,5%) afirmar dirigir entre
seis e oito horas, indicando a ocorréncia de certa
ociosidade.

. Bom nivel de conhecimento dos fatores que
impactam no consumo: processo de troca de marchas
correta; manutengdo dos veiculos, inclusive,
indicando acreditar ser este o fator de maior
influéncia; conservacdo das vias; ma conservacdo das
vias; engarrafamentos; desligar o motor quando
parado mais que dois minutos; definicdo da rota;
utilizacdo de tecnologia; utilizagdo do ar-
condicionado; troca de marchas; excesso de cargas;
qualidade do combustivel; idade da frota;

. Comportamento exemplar, da maior parte
dos motoristas, sobre os seguintes pontos: cautela ao
dirigir; zelo pelo veiculo; respeito ao limite de
velocidade, manutencéo regular dos veiculos; troca de
marchas realizada corretamente;

. Oportunidades de melhoria, em virtude de
comportamento de pequena parte dos motoristas, dos
seguintes pontos: excesso de velocidade; tempo em
engarrafamentos; utilizacéo de celular na dire¢éo; ndo
desligamento do motor quando parado; baixa
utilizacdo de mecanismos para definicdo da rota;
transportar excesso de peso; utilizagdo continua do ar-
condicionado; utilizacdo excessiva de marcha lenta,
em virtude de engarrafamentos; transporte de excesso
de cargas;

. Sobre a verificacdo de que ndo ocorre o
desligamento o veiculo quando parado por mais de
dois minutos e sobre a maioria afirmar utilizar o ar-
condicionado, deduz-se que isso se deve ao clima
quente caracteristico da regido na qual foi realizada a
pesquisa;

. Bom nivel de aceitacdo para possiveis
treinamentos e capacitag@es por parte dos motoristas;

Atuacdo de apenas dois servidores de
carreira, ambos do sexo masculino, na qual um atua no
setor desde 2018 e o outro a partir do inicio de 2020;

Conhecimento de fatores que impactam no
consumo: gerenciamento da frota; sistema de controle
para auxilid-los na execucdo de suas atividades; da
utilizacdo da tecnologia para alcance dos resultados;
excesso de velocidade; idade da frota; planejamento
da rota; manutencéo dos veiculos;

Sobre o excesso de velocidade dos motoristas
e seu impacto no consumo, verificou-se que nao ha um
sistema para controle destas infragdes;

O sistema de gerenciamento da Coordenagéo
¢ majoritariamente executado por intermédio de
planilhas em Excel, checklists e relatérios;

Oportunidade de melhoria: dimensionamento
da méo de obra, em virtude da ociosidade dos
motoristas; procedimento para definicdo das rotas;
idade de frota; sistema de controle utilizado;

Emprego das manutencBes corretiva,
preventiva e preditiva executadas de maneira regular;

Impossibilidade de confirmar a execucéo da
fiscalizacdo de contrato com as empresas
terceirizadas.

Frota com idade média de 14 anos;

Oportunidade para realizacéo de cursos;

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Como complementacédo, uma analise dos relatorios de gestdo publicados a partir de 2008

verificou que alguns dos problemas constatados neste trabalho ja foram verificados ha algum

tempo por 6rgaos de controle internos e externos. Em 2010, um relatério da Controladoria Geral

da Unido - CGU ja recomendava que: (i) a coordenacao de transportes elaborasse um mapa de

controle de desempenho e manutengdo dos veiculos oficiais (ii) desenvolvimento de um

software adequado para emissdo de relatorios oficiais, em atendimento a normas vigentes e (iii)
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a dotacdo setor de recursos humanos, tendo em vista a insuficiéncia de servidores no setor.
Somente a partir de entdo a Coordenacao implementou o mapa de controle de desempenho, que
é realizado por meio de uma planilha em Excel que é utilizada até hoje, deixando pendentes a
inclusédo de software que facilitaria a execucéo dos servicos ofertados.

Em 2011 uma auditoria interna recomendava treinamentos, em sistema interno,
relacionados a gestdo da frota, junto ao departamento de gestdo de pessoas, do pessoal lotado
no departamento de transporte. Além disso, continuava a recomendacdo de alocacdo de
servidores no setor de transportes e a providéncia da reforma do espaco fisico da area do setor
de transporte. Em 2012, a CGU continua com as mesmas cobrangas do ano de 2010, solicitando:
a elaboracao de um mapa de controle e desempenho de manutencéo; a utilizagcdo de um software
mais adequado aos relatérios de controles exigidos e alocacdo de servidores no setor.

Em 2013, a CGU continua indicando haver as mesmas pendéncias do ano de 2010, de
modo houve apenas a extensdo do prazo para atendimento das recomendacdes. Em 2014 e 2015,
o relatério de gestdo j& indicava que o setor de transporte ja estava trabalhando no
desenvolvimento, junto ao instituto de computacdo da universidade, de um sistema de
gerenciamento de veiculos. Em 2016 o relatdrio de gestdo ja destacava a restricdo de renovacgéo
da frota imposta por decretos que tratam da racionalizacdo dos gastos publicos, o qual néo foi
implantado até o momento.

Em 2017 o relatorio de gestdo continua relatando a restricdo de renovacdo da frota
imposta por decretos, de modo que a coordenacdo continuava com a implementacdo da
racionalizacdo do uso dos veiculos da frota existente, indicando que assim que houvesse
autorizacdo, haveria terceirizagdo da frota. Em 2018 e 2019 as portarias de racionalizacéo e
reducdo de despesas continuam impedindo a renovacdo da frota de forma que a institui¢éo
continua trabalhando com os mesmos veiculos com idade média de 14 anos. Em 2019, o
relatorio apontava a tendéncia de implantagdo do sistema TaxiGov, que se trata de um servicgo
de transporte de servidores da administracdo publica federal que foi criado em 2017, ou servico
similar (MINISTERIO DA ECONOMIA, 2020).

Desta feita, na sequéncia, dar-se-a continuidade a apresentacdo do Diagrama de
Ishikawa (Figura 31), na qual apresentados os problemas identificados que s&o passiveis de

melhoria.

Figura 31 — Diagrama de Ishikawa (final)
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Método Medida Miquina

Ferramentas controle
ineficientes

Auséncia de
indicadores de
desempenho

Falta de manutengio
Defini¢ao de trajeto Idade da frota

ineficiente Instrumentos de

Checldist mal elaborado medigio defeituosos Veiculos mal projetados [alto consumo
" combustivel
Trinsito infenso Combustivel adulterado Incompeténcia
. . . ] Pegas adulteradas Falta de qualificagio
M pavimentagio das vias
i / Comportamento
Oleo adulterado inadequado
Meio Ambiente Material Mio de obra

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Em relago a categoria “métodos”, desconsiderou-se que o checklist empregado pela
Coordenacdo esteja inadequado ou mal elaborado, j4 que contempla os principais pontos
necessarios que devem ser verificados pelos motoristas no inicio de qualquer viagem, sendo
constatado que existe o efetivo preenchimento deste checklist, 0 qual atende as necessidades
daquele setor. Também se desconsiderou que a definicdo do trajeto seja um problema de grande
proporcéo do setor, apesar da constatacdo de que ndo ha um padréo claro de como o trajeto seja
feito, cabe apenas a sugestdo de que o setor passe a utilizar ferramentas de planejamento de
rota, a exemplo do Waze e Google Maps, por se tratar de uma ferramenta simples e gratuita.

Por outro lado, um ponto critico constatado no setor tem a ver com o atual sistema de
controle utilizado na Coordenacéo de Transporte, que pode ndo ser um sistema robusto, seguro
e consistente, ja que se trata apenas de um controle via planilha em Excel, chamado de mapa de
controle. Primeiramente, este tipo de documento digital fica suscetivel, por exemplo, a ser
corrompido por malwares, mais conhecidos como virus de computador. Também, trata-se de
um sistema que pode ser apagado (deletado), ainda que ndo intencionalmente, sem a
possibilidade de recuperacdo destes dados. Além disso, por apresentar dados inconsistentes,
tendo em vista que a imputagédo de dados, tanto do motorista quanto do servidor administrativo
é realizada de forma manual.

Conforme descrito anteriormente, desde o ano de 2010 os 6rgdos de fiscalizacéo
internos e externos ja vém cobrando a implantacdo de um sistema de interno de gerenciamento
da frota, o que acabou gerando a criagéo e utilizagéo da atual planilha. Apesar disso, 0s mesmos
orgdos de fiscalizacdo passaram a sugerir a criacdo de um sistema de software mais robusto,
evidenciando que a utilizagdo destas planilhas deve ser revista considerando a sua

funcionalidade. Apenas em 2014, o relatério de gestdo indicava que um programa estava sendo
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desenvolvido em parceria com o Instituto de Computacéo da UFEX, o que até 0 momento ndo
aconteceu.

No que se refere a categoria “medida”, a possibilidade de haver problemas em relagao
aos instrumentos de medicdo utilizados nos veiculos foi excluida, tendo em vista que €
executada por empresa especializada na execucao deste tipo de servigo. Ainda nesta categoria,
em relacdo a verificagdo da existéncia indicadores de desempenho, nota-se que, apesar de haver
o0 risco da planilha em si ser corrompida ou excluida, apresenta os dados necessarios para
controle bésico da frota.

No que diz respeito ao item “maquinas”, a possibilidade de haver falta de manutengao
ou manutencdo inadequada dos veiculos foi descartada considerando o fato de que o controle
das manutenc¢des dos automdveis é regularmente realizado pela Coordenacao de Transportes,
de modo que a operacionalizacdo dos servicos é efetuada por empresa especializada neste tipo
de servigo, com a devida fiscalizacdo da instituicdo. Da mesma forma, foi desconsiderado que
os veiculos possuem um projeto insatisfatério que ndo permita haver economia no consumo de
combustivel, tendo em vista que os carros foram adquiridos por processo licitatorio que atendeu
a todos 0s requisitos necessarios para sua aquisicao.

De outra forma, no que se refere a idade de frota, que pode interferir na eficiéncia do
consumo, constatou-se que a idade média dos veiculos ultrapassa 14 anos de uso, extrapolando
o0 tempo de uso indicado tanto na propria politica da instituicdo (cinco anos para veiculos de
tamanho leve e médio e dez anos para automdveis de tamanho pesado) quanto aquele indicado
na literatura que trata do tema (cinco anos recomendados para carros e trés anos para onibus e
micro-6nibus).

Trata-se, portanto, de uma situacdo delicada na qual, conforme verificamos, a
Coordenacdo ja vinha requisitando reiteradas vezes em instancia superior a aquisi¢do de novos
veiculos em substituicdo a atual, mas que, contudo, vinha obtendo apenas respostas negativas,
principalmente em virtude da emissdo de normativos pelo governo federal que restringem o
gasto publico para prestacdo de servicos e contratacGes de bens, em especial as Portarias
n°17/2018 e a n°178/2019, que impedem a aquisi¢cdes de novos veiculos.

Em continuidade, em relacdo a categoria “meio ambiente”, todos os pontos de analise
(ma pavimentagcdo das vias e trénsito intenso) foram desconsiderados, pois, apesar da
verificacdo da ocorréncia de alguns desses pontos, tratam-se, todavia, de problemas externos

que ndo dependem de acBes da Instituicdo. No caso da ma pavimentacdo das vias e dos
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engarrafamentos enfrentados pelos motoristas, tais situacdes devem ser tratadas por outros
entes publicos, em especial a prefeitura do municipio no qual a Universidade esta situada.

Da mesma forma, em relacdo a categoria “material”, também foi excluida a hipotese de
haver a existéncia de combustiveis, 6leos, ou outras pecas adulteradas, tendo em vista que a
execucdo deste tipo de servigo esteja a cargo de empresa especializada na manutencdo de
veiculos e também pelo fato de haver a fiscalizacdo deste tipo de contrato, nas empresas que
prestam o servico, para a Universidade Federal X.

Por fim, a altima categoria analisada, denominada “méo de obra”, trouxe a baila trés
situacOes: (a) de que poderia haver comportamentos inadequados que poderiam levar a
situagBes de risco; (b) incompeténcia dos motoristas e técnicos administrativos e (c) falta de
qualificacdo, tanto dos motoristas, quanto dos servidores da area administrativa. Inicialmente,
foi retirada a possibilidade de que os servidores (motoristas e administrativo) sejam
incompetentes, tendo em vista que, de maneira geral, executam suas atividades de modo
satisfatorio, e que atendem aos requisitos basicos necessarios para que exercicio do cargo.

Por sua vez, em relacdo aos motoristas, sobre a constatacdo de comportamentos
inadequados, verificou-se que, apesar de a grande maioria dos motoristas apresentar um
comportamento exemplar, uma pequena parte destes trabalhadores demonstram ter
comportamentos e atitudes ndo recomendadas para o exercicio da fungdo, especificamente:
excesso de velocidade; utilizacdo de celular na direcdo; ndo desligamento do motor quando
parado; baixa utilizacdo de mecanismos para defini¢do da rota; transporte de excesso de peso;
utilizacdo continua do ar-condicionado; utilizacdo excessiva de marcha lenta, em virtude de
engarrafamentos; transporte de excesso de cargas.

Da mesma maneira, na area administrativa, observou-se que existem a possibilidade de
melhoria de alguns pontos: dimensionamento da mao de obra, em virtude da ociosidade de
alguns dos motoristas em relacdo ao procedimento para defini¢éo das rotas ndo ser padronizado.
Assim, observa-se que, apesar de ser uma minoria, a constatacdo de comportamentos
inadequados dos motoristas quando em servico, bem como oportunidades de treinamentos para

relacionados a gestdo no ambito administrativo.

4.5 Quarta Fase - Implantar

Trata-se da fase de execucéo das solucGes dos problemas verificados. Tendo em vista o

contexto da pesquisa, esta, e a proxima etapa ndo puderam ser implementadas, restando apenas
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amera sugestéo de execucgéo pela Coordenagéo de Transporte da Universidade Federal X. Desta

forma, foram considerados basicamente quatro grandes problemas no ambito da Coordenagéo

de Transporte: (a) ferramentas de gestao e controle insatisfatorias; (b) idade média da frota de

veiculos em estagio avancado; (c) oportunidades de treinamento para o setor administrativo e

(d) comportamentos inadequados dos motoristas. Sendo assim, o que se pretende a partir de

agora é proposicao de um plano de acéo para resolucdo dos gargalos verificados no setor a fim

de melhorar a eficiéncia do consumo de combustivel no setor. Para tal, sera apresentado um

5W2H, conforme pode ser verificado no Quadro 31.

Quadro 31 — Proposta de aplicacdo do 5W2H na Coordenacao de Transporte

5W 2H
What Why Who When Where How How
O que? Por qué? Quem? Quan Onde? Como? Quanto?
do?
Treinamen | Aprimoramento do | 02 servidores | Até Curso Curso interativo, | R$ 00,00
to em | conhecimento dos servidores | do setor | 31.12 | gratuito em | com carga horaria
Gestdo de | em: métodos préticos para | administrativ | .2022 | formato de 30h, composto
Frotas 0 dimensionamento e a | o da EAD por textos, video
operacdo de frotas; | Coordenagéo realizado aulas, atividades
softwares, mapas e | de pelo SEST | de fixacdo.
instrumentos de apoio a | Transportes SENAT
roteirizagdo de veiculos; o | da UFEX
transporte de mercadorias; 0
transporte multimodal,
conducéo econémica
Treinamen | Capacitar o motorista em: | 14 Até Curso Curso interativo, | R$ 00,00
to em | direcdo defensiva, cuidados | Motoristas 31.12 | gratuito em | com carga horaria
Exceléncia | com o veiculos, nocbes de | da .2022 | formato de 50h, composto
Profission | meio ambiente, qualidade na | Coordenagédo EAD por textos, video
al para | operagdo de veiculos; entre | de realizado aulas, atividades
Motoristas | outros temas Transporte pelo SEST | de fixag&o.
SENAT
Treinamen | Capacitar o motorista para | 14 Até Curso Curso interativo, | R$ 00,00
to  sobre | atuar no transito de forma | Motoristas 31.12 | gratuito em | com carga horaria
Educacdo | segura e  responsavel, | da .2022 | formato de 15h, composto
para 0 | especificamente em: transito, | Coordenagéao EAD por textos, video
Trénsito 0 que € transito, cidadania, | de realizado aulas, atividades
respeito as leis. Transporte pelo SEST | de fixacdo
SENAT
Treinamen | Capacitar o motorista acerca | 14 Até Curso Curso interativo, | R$ 00,00
to em | dos elementos béasicos da | Motoristas 31.12 | gratuito em | com carga horaria
Direcéo direcdo segura: o sistema | da .2022 | formato de 4h, composto
Segura viario, o codigo de trénsito | Coordenacdo EAD por textos, video
brasileiro, distdncia e | de realizado aulas, atividades
problemas na via que | Transporte pelo SEST | de fixacdo
atrapalham o transito SENAT
Desenvolv | Substituir, para fins de | Técnicos do | Até Ferramenta | Desenvolvimento | R$ 00,00
imento de | melhoria, o atual sistema de | Centro  de | 31 de | parauso na | de sistema
um controle da Coordenacéo de | Tecnologia deze | Coordenag | especifico  para
software Transporte da UFEX, que | da mbro | do de | atendimento das
para Informagcédo e
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gerenciam | atualmente é realizado por | Comunicacd | de Transporte | necessidades do
ento  da | meio de planilhas em Excel | oda UFEX | 2022 | daUFEX | setor
frota

deservicos | de 14 anos necessita de | veiculos 31 de | Oficio a | ao Ministério da

de renovacao Coordenacdo | deze | Reitoria da | Educacdo da

transporte de mbro | UFEX utilizacdo do

terceirizad Transportes | de servico TaxiGov

0s da UFEX 2023 do governo
federal

Utilizacdo | Frota atual com idade média | Frota de 76 | Até Envio de | Solicitagdo junto | R$ 00,00

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Em relacdo a possibilidade de melhoria das ferramentas e controle e gestdo atualmente
utilizadas na Coordenacao, sugere-se que o desenvolvimento do software seja realizado no
ambito da propria universidade, tendo em vista ja haver um 6rgéao responsavel por este tipo de
servico, o Centro de Tecnologia da Informacdo e Comunicacdo, havendo inclusive técnicos
especialistas no desenvolvimento deste tipo de ferramenta, que atenderia as necessidades da
Coordenacdo de Transporte, oferecendo a oportunidade de melhoria por oportunizar um
software mais confiavel ao setor.

Os recursos humanos e financeiros para o desenvolvimento do software estéo
disponiveis dentro da propria universidade, existindo inclusive recursos especificos para tal.
Em consulta ao sitio da Centro de Tecnologia da Informacao e Comunicacao é possivel verificar
a existéncia destas atribui¢es, bem como quais sdo 0s procedimentos burocraticos que devem
ser feitos para seu desenvolvimento. Desta forma, considerou-se que 0s recursos monetarios
para uma possivel implementacdo foram considerados inexistentes.

No que tange a idade média da frota estar muito avancada, a melhor situacdo seria a
renovacdo gradual da frota. Contudo, conforme verificado, atualmente ndo existe tal
possibilidade, logo, o que se sugere, paliativamente, é que a universidade requisite ao Ministério
da Economia a utilizacdo do TaxiGov, o que inclusive ja vinha sendo estudado pela propria
Coordenagdo. Trata-se de um servico de transporte de servidores da administracdo publica
federal em deslocamentos a trabalho com o uso de taxis, ou seja, terceirizados, no que for
cabivel.

As regras de proveito do servico para o uso, incluem sua utilizacdo para deslocamentos
a trabalho, como reunides, entrega de documentos, visitas técnicas, capacitacao, entre outros.
O ponto negativo € que o servico pode ndo atender as demandas especificas da Universidade,
dificultando a sua viabilidade. Além disso, o servico ainda ndo esta totalmente implementado,

devendo estar em pleno funcionamento apenas a partir de 2022 em todos os Estados. De outro
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lado, também se considerou que 0s recursos seriam custeados da prépria instituicdo, sendo
considerado inexistente o valor para tal solicitagéo.

Por sua vez, no que se refere aos maus comportamentos verificados por alguns
motoristas e as oportunidades de capacitacdo para os técnicos do setor administrativo, o que se
propde, em ambos 0s casos, € a capacitacdo, por meio de treinamentos em formato de cursos
EAD, destes profissionais. Nesta perspectiva, sugere-se a capacitacdo dos servidores
administrativos no curso de gestdo de frotas, o que permitiria aos servidores a viabilidade de
resolver os problemas relacionados, por exemplo, a ociosidade de alguns dos motoristas e em
relacdo a determinagdo de um procedimento para melhor definicdo das rotas.

Por outro lado, aos motoristas, sugere-se a realizacdo de trés cursos, dos quais: (a)
Treinamento em Exceléncia Profissional para Motoristas; (b) Treinamento sobre Educacéo para
0 Transito e (c) Treinamento em Direcdo Segura cujo objetivo seria orientar e permitir aos
condutores evitar a realizacdo de comportamentos considerados inadequados no transito:
excesso de velocidade; utilizagdo de celular na diregdo; ndo desligamento do motor quando
parado; baixa utilizacdo de mecanismos para defini¢do da rota; transporte de excesso de peso;
utilizacdo excessiva do ar-condicionado; utilizacdo excessiva de marcha lenta, em virtude de
engarrafamentos; transporte de excesso de cargas. Os cursos possuem carga horaria diversas,
entre 04h e 50h, também sem qualquer custo para instituicdo, tendo em vista que sdo oferecidos
gratuitamente em EAD pelo SEST SENAT.

4.5.1 Priorizacgdo das Agdes de Melhoria

De modo complementar, e com o objetivo de indicar quais as acbes merecem maior
prioridade para resolucédo dos problemas verificados, foi utilizado o Método Multicritério AHP,
de acordo com a metodologia disposta no capitulo 3, com o auxilio do software SuperDecisions.

Conforme verificado, para alcance do objetivo proposto, (priorizar agdes: Treinamento,
TaxGov e Desenvolvimento de Software), estabeleceram-se trés critérios: gravidade, urgéncia
e tendéncias. As relagGes entre critérios, alternativas e objetivos foram estabelecidas no

software, gerando estrutura hierarquica para tomada de deciséo constante na Figura 32.

Figura 32 — Hierarquia da decisdo: objetivos, critérios e alternativas
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Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Desta forma, uma matriz de comparacéo par a par dos critérios foi elaborada, e imputada

no software, de acordo com os valores da tabela fundamental de Saaty (Quadro 32).

Quadro 32 — Matriz de comparacao par a par dos critérios

Priorizar a¢fes de melhoria | Gravidade Urgéncia Tendéncia
Gravidade 1,000 2,000 3,000
Urgéncia 0,500 1,000 2,000
Tendéncia 0,333 0,500 1,000

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Como resultado, o software efetuou automaticamente a normalizagdo e gerou os vetores
de prioridade, em formato de porcentagem, constantes na Figura 33. Conforme se pode
verificar, os critérios estdo classificados da seguinte forma: 1° lugar: “gravidade” com 53,9%;
2° lugar “‘urgéncia” com 29,6%; e 3° lugar “tendéncia” com 16,3%. No mais, a razdo de
consisténcia apresentado é de 0,008, considera satisfatoria, ja que € inferior aos 10% indicados
por Saaty.

Figura 33 — Vetor de prioridades e razdo de consisténcia (RC) das prioridades

Inconsistency: 0.00885

Gravidade 0.53961
Tendéncia 016342
Urgéncia 029696

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)
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De modo subsequente, partiu-se para a identificacdo das prioridades das alternativas,
também realizadas par a par. Inicialmente, a matriz de comparagdo par a par foi elaborada

considerando o critério “gravidade” (Quadro 33).

Quadro 33 — Prioridades das alternativas em relagéo ao critério “gravidade”

Gravidade Desenvolvimento de um software | TaxiGov | Treinamento
Desenvolvimento de um software 1,000 3,000 0,333
TaxiGov 0,333 1,000 0,143
Treinamento 3,000 7,000 1,000

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Com a imputacéo dos dados, o software automaticamente normaliza a matriz e gera o
vetor prioridade para cada alternativa, conforme verificado na Figura 34. Como consequéncia,
o software gerou a seguinte classificacdo das alternativas em relagdo ao critério “gravidade”: 1°
lugar: “Treinamento” com 66,9%; 2° lugar “Software” com 24,2%; e 3° lugar “TaxiGov” com

8,7%. Além disso, apresentou uma razao de consisténcia satisfatoria de 0,006.

Figura 34 — Vetor de prioridades do critério “gravidade” e razdo de consisténcia (RC)

Inconsistency: 000675

Software 024264
TaxGoy 008795
Trainamen- 066942

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Da mesma forma, elaborou-se uma matriz de comparacao par a par de acordo com o

critério “urgéncia”, conforme disposto no Quadro 34.

Quadro 34 — Prioridades das alternativas em relagéo ao critério “urgéncia”

Urgéncia Desenvolvimento de um software | TaxiGov | Treinamento
Desenvolvimento de um software 1,000 3,000 0,250
TaxiGov 0,333 1,000 0,125
Treinamento 4,000 8,000 1,000

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Deste modo, com os dados inseridos no software, gerou-se o vetor de prioridade para

cada alternativa, bem como a taxa de inconsisténcia (CR), conforme Figura 35. A razéo de
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consisténcia foi considerada satisfatoria (0,017), sendo os critérios classificados da seguinte
forma: 1° lugar: “Treinamento” com 71,6%; 2° lugar “Software” com 20,5%; e 3° lugar

“TaxiGov” com 7,8%.

Figura 35 — Vetor de prioridades do critério “urgéncia” e razdo de consisténcia (RC)

Inconsistency: 0.01759

Software 020509
TaxiGoy 007826
Treinamen-~ 071665

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Consequentemente, e da mesma maneira que os critérios “gravidade” e “urgéncia”,
elaborou-se uma matriz de comparag@o par a par de acordo com o critério “tendéncia”, cujas

ponderacdes estdo constantes no Quadro 35.

Quadro 35 — Prioridades das alternativas em relagdo ao critério “tendéncia”

Tendéncia Desenvolvimento de um software | TaxiGov | Treinamento
Desenvolvimento de um software 1,000 2,000 0,333
TaxiGov 0,500 1,000 0,250
Treinamento 3,000 4,000 1,000

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Da mesma feita, os dados foram inseridos no software, que gerou o vetor de prioridade
para cada alternativa (Figura 36), como também disponibilizou a razéo de inconsisténcia (RC).
A taxa de consisténcia também foi considerada satisfatoria (0,017), e os critérios classificaram-
se do seguinte modo: 1° lugar: “Treinamento” com 62,5%; 2° lugar “Software” com 23,8%); e

3° lugar “TaxiGov” com 13,6%.

Figura 36 — Vetor de prioridades do critério “tendéncia” e razdo de consisténcia (RC)

Inconsistency: 0.01739

Software 0.23849
TaxiGov 0.13650
0.62501

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Diante do contexto apresentado, e apds a definicdo e ponderacdo dos critérios e das

alternativas, e realizacdo das comparacGes par a par, o software gerou um ranking das
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alternativas que devem ser priorizadas (Figura 37). Portanto, o que se observa é a indicagdo de
que o treinamento deve ter prioridade sobre as demais alternativas (67,6%), enquanto a criagdo
do software aparece como segunda opcao (23%) e a Gltima opcao a ser implementada devera

ser a solicitacdo de utilizacdo do TaxiGov (9,3%).

Figura 37 — Ranking das alternativas

Graphic |Altematives| Total |Nurmal| Ideal |Ranking
| Software [0.1154|0.2308 [0.3413| 2
| TwxiGov [0.0465|0.0930 [0.1375| 3
| Treinamento (03381 0.6762 [1.0000| 1

ili|_

i

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Por fim, complementarmente, realizou uma analise de sensibilidade, na qual foram
imputados pesos diferentes para cada critério: mesmo peso para cada e pesos maiores de um
critério em relagcdo a outros. Assim, 0 que se observou é que a alternativa treinamento
frequentemente surge em primeiro lugar, enquanto a implantacdo do TaxiGov recai como ultima

opcao.

4.6 Quinta Fase - Controlar

Trata-se da fase que consiste no estabelecimento de medidas de controle a fim de
garantir que os resultados alcancados ndo serdo perdidos. Acerca das acfes cujo foco é o
treinamento, o que se sugere é o controle do treinamento dos servidores, tanto 0s motoristas
guanto aqueles da area administrativa, por meio de uma ferramenta de checklist (folha de
verificagcdo), no qual devem constar as informacbes basicas do servidor bem como o
acompanhamento dos treinamentos que deverdo ser realizados por cada um. A Figura 38,
apresenta um modelo de checklist de controle que pode ser empregado no setor a fim de

acompanhar a evolucdo destes treinamentos.

Figura 38 — Checklist para controle de treinamentos
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TREINAMENTO - SERVIDOP_ CARGO - DEPARTAMENTO - DATA CU RS(‘v DATA DA RECICLAG EIV'v CARGA HORI’\RII‘v STATUS -
Gestdo de Frotas Augusto | Assistente em Administragdo | Coordenagio de Transporte | 05/06/2022 21/11/2024 30h AGENDADO
Exceléncia Profissional para Motoristas Jodo Motorista Coordenacdo de Transporte |  06/06/2022 22/11/2024 50h AGENDADO
Educagdo para o Transito Jodo Motorista Coordenagdo de Transporte |  07/06/2022 23/11/2024 15h AGENDADO
Direc¢do Segura Jodo Motorista Coordenacdo de Transporte | 08/06/2022 24/11/2024 4h AGENDADO
Exceléncia Profissional para Motoristas Daniel Motorista Coordenagdo de Transporte | 09/06/2022 25/11/2024 50h AGENDADO
Educagdo para o Transito Daniel Motorista Coordenagdo de Transporte | 10/06/2022 26/11/2024 15h AGENDADO
Diregdo Segura Daniel Motorista Coordenagdo de Transporte | 11/06/2022 27/11/2024 4h AGENDADO
Exceléncia Profissional para Motoristas Afonso Motorista Coordenacdo de Transporte | 12/06/2022 28/11/2024 50h AGENDADO
Educacdo para o Transito Afonso Motorista Coordenagdo de Transporte | 13/06/2022 29/11/2024 15h AGENDADO
Direcdo Segura Afonso Motorista Coordenacdo de Transporte | 14/06/2022 30/11/2024 4h AGENDADO
Exceléncia Profissional para Motoristas Carina Motorista Coordenacdo de Transporte | 15/06/2022 01/12/2024 50h AGENDADO
Educagdo para o Transito Carina Motorista Coordenagdo de Transporte | 16/06/2022 02/12/2024 15h AGENDADO
Diregdo Segura Carina Motorista Coordenagdo de Transporte | 17/06/2022 03/12/2024 4h AGENDADO
Gest3o de Frotas Jorge Assistente em Administragdo | Coordenagdo de Transporte |  18/06/2022 04/12/2024 50h AGENDADO

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

De outra forma, no que tange ao acompanhamento e controle da implantacdo de uma
ferramenta baseada em um novo sistema de software a ser desenvolvido pelo Centro de
Tecnologia da Informacdo e Comunicacgdo, o que se indica é o emprego do acompanhamento
das etapas por meio de um simples cronograma, no qual deverdo constar todas atividades que
deverdo ser realizadas para que a implementacdo seja executada, bem como os respectivos
prazos (Figura 39). Ainda, em relacdo a utilizacdo do checklist e do cronograma, o que se
apresenta é uma mera sugestdo de indicacdo destas ferramentas, onde cada ferramenta deve ser

adaptada ao caso concreto.

Figura 39 — Cronograma para implementacdo de software de gestéo

12 TRIMESTRE |22 TRIMESTRE | 32 TRIMESTRE |42 TRIMESTRE |12 TRIMESTRE | 22 TRIMESTRE | 32 TRIMESTRE 42 TRIMESTRE
- 2022 |~ 2022 - 2022 |~ 2022 |- 2023 |~ 2023 - 2023 |~ 2023 |-

ATIVIDADE

Solicitagdo junto ao Centro de Tecnologia da
Informacdo e Comunicagdo

Centro de Tecnologia da Informagdo e
Comunicagdo remete o pedido a Coordenagdo

Coordenagdo de Sistemas entra em contato
com a Coordenagdo de Transporte

Reunido para entre Coordenagbes para
levantamento de requisitos

Reunido para determinagdo de prazos

Desenvolvimento do Sistema

Aplicagdo do Sistema no Setor

Controle e Ajustes

Finalizagdo do Chamado

Fonte: elaborado pelo autor, a partir dos dados da pesquisa (2020)

Por fim, no que se refere ao controle ao problema da renovacéo da frota, sugere-se
efetuar o acompanhamento da implementacdo do TaxiGov junto ao Ministério da Economia a
fim de que o emprego do servigo seja implantado no &mbito da universidade assim que 0s

servicos comecarem a ser executados no Estado no qual a UFEX est instalada.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa foi apresentar uma proposta de aplicacdo da
ferramenta DMAIC para a melhoria da eficiéncia do processo de consumo de combustivel da
frota de veiculos da Coordenacgdo de Transporte da Universidade Federal X. Para tanto, foram
tracados trés objetivos especificos: efetuar o levantamento bibliométrico sobre o tema; aplicar
a ferramenta DMAIC na Coordenacao de Transporte e, a partir disso, propor possiveis a¢des de
melhoria, com base no DMAIC, visando ganhos de eficiéncia.

Neste contexto, temos o alcance dos objetivos especificos, e consequentemente o
objetivo geral. Sobre o levantamento bibliométrico, inicialmente realizou-se uma revisdo da
literatura considerando defini¢bes e conceitos sobre o tema. Posteriormente efetuou-se uma
revisao sistematica da literatura acerca aplicacdo da ferramenta DMAIC no ambito de
organizacBes publicas, considerando tanto no &mbito nacional quanto no contexto
internacional, resultando no aceite de publicacdo de ambos os trabalhos periddicos cientificos.

Em relacdo ao levantamento referente ao &mbito nacional, efetuou-se uma pesquisa que
apresenta uma revisao da literatura de artigos, monografias, dissertacdes e teses nas quais a
ferramenta DMAIC é utilizada no contexto brasileiro. Por sua vez, no levantamento que
considerou as aplicagdes no dmbito internacional, apresenta-se uma revisdo da literatura de
artigos, publicados nos ultimos dez anos, que tratam da aplicacdo da metodologia DMAIC no
ambito publico internacional, a partir de artigos publicados no Portal de Periddicos da CAPES.

Em relagéo ao alcance do segundo e terceiro objetivos, verifica-se a aplicacao das etapas
da ferramenta DMAIC cujo resultado foi a proposi¢do de um plano acdo com oportunidades de
melhoria da eficiéncia do consumo de combustivel considerando trés pontos principais: (a)
oportunidades de capacitacdo, tanto para 0s motoristas, quanto para o setor administrativo; (b)
sistema de gestdo e controle da frota ineficiente, com possibilidade de melhoria e, (c)
identificacdo de que a idade média da frota de veiculos extrapola o tempo de uso indicado pela
propria instituicao.

Desta forma, considerando a aplicacdo do DMAIC, foi sugerido um plano de ac¢do a fim
de otimizar o processo de consumo de combustivel da Coordenacdo de Transporte. Em relagéo
a capacitacdo, sugeriu-se um plano de treinamento para 0s motoristas e para 0 setor
administrativo. O treinamento vai permitir a capacitacdo dos servidores sem custos para a
instituicdo, tendo em vista que 0s cursos, oferecidos por instituicdo reconhecidas, ndo tem

custos e podem ser realizadas de modo remoto.
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Da mesma forma, em relacdo a possibilidade de melhoria do sistema de controle e
gestdo utilizado pelo setor, que ocorre por meio de planilha eletronica, sugeriu-se o
desenvolvimento de um software, cuja elaboracao seria de responsabilidade de méao de obra
especializada advinda da propria instituicdo, que detém um departamento especializado no
desenvolvimento deste tipo de ferramenta, o qual j& possui dotacdo or¢camentéria disponivel
para tal. Por fim em relacdo a idade da frota, o que se sugere, de modo paliativo, é a solicitacéo
de participacdo da instituicdo dos servicos de transporte terceirizados disponibilizado pelo
governo federal. Assim, o procedimento metodoldgico utilizado provou ser satisfatorio,
considerando o caso concreto, ja que atendeu ao objetivo proposto.

Por sua vez, o desenvolvimento da pesquisa apresentou duas limitagcdes. A primeira
limitacdo faz referéncia a coleta de dados, uma vez que se pretendia coletar informaces do
maior nimero de motoristas do setor, a fim de obter uma visdo mais abrangente da Coordenacao
de Transporte da UFEX. Apesar da Coordenagdo contar com 14 motoristas ativos atuando no
departamento, tendo em vista o contexto da pandemia, no qual houve o afastamento de varios
funcionarios, principalmente considerando as comorbidades destes trabalhadores, apenas 8
motoristas estavam atuando quando do levantamento de dados, obtendo assim, uma amostra de
apenas 62,5% da populacdo. A outra limitacdo faz referéncia a impossibilidade de implantacao
total de todas as etapas da ferramenta, de modo que as etapas de implantagédo e controle foram
desenvolvidas apenas para fins de mera proposicao a Coordenacao.

Por fim, para trabalhos futuros, sugere-se a realizacdo e aplicacdo da ferramenta em
outros setores da universidade, como também a sua implementacdo em outras instituicdes
publicas, uma vez que, conforme aponta a literatura, a ferramenta mostra-se bastante aderente
ao servico publico. Também, faz-se importante considerar a aplicacdo de todas as etapas, a fim
de acompanhar o desenvolvimento da melhoria implantada para resolucéo do problema a que a

ferramenta se propde.

6. CONTRIBUICOES ACADEMICAS, SOCIAIS E ECONOMICAS

Na perspectiva académica, esta pesquisa contribuiu identificando que o DMAIC possui
aderéncia quando aplicado ao setor publico, propiciando resultados satisfatérios como a
reducdo de custos, melhoria de processos e aumento da satisfagdo dos clientes, sendo aplicada

principalmente nas areas de salude e educacao. Desta forma, o trabalho contribuiu com a geracéo
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de informagdes relevantes para comunidade académica acerca da aplicagdo de ferramenta no
setor publico. No caso em tela, a metodologia DMAIC, foi suficiente para proposi¢do de um
plano de acéo para a melhoria de um processo em uma instituicdo pablica, em conformidade
com os casos indicados na literatura sobre o tema.

No que tange as contribuicdes sociais, a proposi¢do do plano de acéo, além de permitir
maior qualificagdo dos servidores, melhoria do processo de gestdo de frotas, otimizagdo dos
recursos e melhor prestacdo de servigos a sociedade, ird reverberar em servidores mais
responsaveis em servico, contribuindo para a diminuicdo de possiveis acidentes de transito,
diminuicédo da poluicdo causada pelos veiculos, entre outros.

Por fim, no que se refere as contribui¢des econdmicas, a ferramenta se propde a reduzir
0 consumo de combustivel da frota de veiculos, resultando em economia de recursos que podem
ser melhor utilizados em outras areas, uma vez que a ferramenta tem a finalidade de reducéo de

Custos.
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APENDICES

APENDICE A - SETOR OPERACIONAL

A identificacdo do respondente ndo € obrigatdria, de maneira que tais informacdes serdo usadas
tdo somente para fins académicos.

NOME:

Sexo
( ) Masculino () Feminino

Idade
( )18a27anos ( )28a37anos ( )38a4d7anos ( )48a57anos ( )58 anos ou mais

Quanto tempo vocé costuma permanecer no veiculo (horéario de trabalho)?
( )Até2horas ( )Entre2e4horas ( ) Entre 4e 6 horas ( ) Entre 6 e 8horas ( ) Mais
que oito horas

O processo de troca de marchas na rotacao correta é um fator que impacta no consumo
do combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

Vocé efetua a troca de marchas no tempo correto, evitando “esticar” as marchas?
() Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

As ruas da cidade sdo adequadas para trafegar?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

O limite de velocidade costuma ser excedido?
( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

Em ruas com condic¢des de uso ruim (esburacadas, sem asfalto) a direcdo cuidadosa do
veiculo é realizada com que frequéncia?

( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente

() Nunca

Desligar o motor do veiculo, quando parado por mais de 2 minutos, reduz o consumo de
combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

Quando o veiculo estd parado (engarrafamento, espera) por mais de 2 minutos, vocé
costuma desliga-lo?
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( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

A utilizagdo do ar-condicionado impacta no consumo de combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Ndo sei responder

O ar-condicionado é utilizado com frequéncia?
( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

O veiculo costumar ficar muito tempo em marcha lenta (transito)?
( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

A manutencdo correta dos veiculos é um fator que impacta no consumo de combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Ndo sei responder

Com que frequéncia é realizada a manutencdo primaria do veiculo (verificacdo do 6leo,
calibragem dos pneus e verificacdo das luzes)?

( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

O abastecimento do carro no tempo correto impacta na reducdo do consumo de
combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

O abastecimento do carro é realizado, por vocé, em que momento?

() Quando esta proximo ao posto () Pouco antes de atingir a reserva () Quando o painel
de que o tanque esta na reserva emite o alerta () De modo regular (diario, semanal, quinzenal)
() Nao sabe informar

Carregar peso extra no veiculo (pessoas e objetos) impacta no consumo de combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

Durante o trajeto, o veiculo costuma transportar peso extra (pessoas, objetos)?
( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

Utilizar um veiculo com capacidade muito superior a quantidade de passageiros (por
exemplo, transportar 5 pessoas em um veiculo com capacidade para 60) impacta no
consumo de combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

A quantidade de passageiros costuma ser inferior a capacidade de veiculo?
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( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

Qual dos fatores abaixo vocé julga ter maior influéncia no consumo de combustivel?
() Comportamento do motorista ( ) Manutencédo do veiculo ( ) Gerenciamento da frota (
) Transito, condicGes da pista ( ) Outros

A rota tracada para o destino da viagem influencia o consumo do combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Ndo sei responder

O trajeto percorrido para chegada ao destino (rota) é definido por quem?

() Motorista, pela experiéncia no transito () Motorista, com a utilizacdo de aplicativos
(Google Maps, Waze, por exemplo) ( ) Coordenacédo de Transporte, com a defini¢do da rota
por meio de aplicativos ( ) Motorista e Coordenacdo ( ) Outros

Com que frequéncia vocé costuma utilizar aplicativos para definicdo das rotas (Google
Maps, Waze, por exemplo)?

( ) Sempre ( ) Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

A utilizacdo de tecnologia (como sistemas de roteirizacdo, sistemas de rastreamento e
sistemas de gerenciamento de risco, por exemplo) nos veiculos traria impactos positivos
no processo reducéo do consumo de combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

Caso fosse realizado um treinamento para reducao do consumo de combustivel, qual seria
0 seu nivel de aceitacdo para implantacédo de tais mudancas?
() Muito Alto ( ) Alto ( ) Médio ( ) Baixo ( ) Muito Baixo

O zelo (cuidado) com o veiculo, impacta no consumo de combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

Qual o nivel de zelo (cuidado) vocé considera ter pelos veiculos de dirige?
() Muito Alto ( ) Alto ( ) Médio ( ) Baixo ( ) Muito Baixo

Medidas de controle maiores por parte da administragdo impactariam na reducédo do
consumo de combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

A idade (tempo de uso) da frota impacta no consumo de combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

APENDICE B — SETOR ADMINISTRATIVO
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A identificacdo do respondente ndo € obrigatdria, de maneira que tais informacdes serdo usadas
tdo somente para fins académicos.

NOME:

Sexo
() Masculino ( ) Feminino

O processo do gerenciamento da frota contribui para a eficiéncia do consumo de
combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

Medidas de controle maiores mais rigidas por parte do setor administrativo impactariam
na eficiéncia do consumo de combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

A instituicdo oferece a oportunidade para realizacdo de cursos para melhoria do processo
de gestéo de frotas na Coordenacéo de Transporte?

( )Sim () Sim, mas ndo ha necessidade ( ) N&o ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Né&o sabe informar

A manutencao correta dos veiculos € um fator que impacta na eficiéncia do consumo de
combustivel?

( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () Nao sei responder

Que tipo de manutencédo ¢é adotada atualmente no processo de gestdo da Coordenacéo de
Transportes?

() Manutencéo Corretiva () Manutencdo Preventiva () Manutencdo Preditiva

() Manutengdo Priméria ( ) Outras

Existe um plano de manuten¢do primaria dos veiculos (verificacdo do 6leo, calibragem
dos pneus e verificacdo das luzes)?

( ) Sim () Sim, mas ndo ha necessidade ( ) Ndo ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Né&o sabe informar

Existem um plano de manuten¢do preventiva para os veiculos (troca de oleo, filtros,
aditivos, correias, por exemplo)?

( )Sim ( ) Sim, mas ndo ha necessidade ( ) N&o ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Né&o sabe informar

A manutencdo preventiva (troca de Oleo, filtros, aditivos, correias, por exemplo) dos
veiculos sdo executadas de acordo com as recomendacdes do fabricante?

( ) Sempre () Muito frequentemente ( ) Frequentemente ( ) Pouco frequentemente ( )
Nunca

Existe algum tipo de controle ou fiscalizacdo dos servigos prestados pelo fornecedor
responsavel pela manutencéo dos veiculos?
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( )Sim () Sim, mas ndo ha necessidade ( ) N&o ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Néo sabe informar

Existe algum tipo de controle do limite de velocidade dos veiculos da frota?
( ) Sim, é totalmente funcional ( ) Sim, mas necessita de alguns ajustes ( ) N&o, mas gostaria
que houvesse () N&o, precisa ser substituido ( ) N&o sabe informar

A idade (tempo de uso) da frota impacta na eficiéncia do consumo de combustivel?
( ) Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

O sistema de controle da frota (planilhas, programas, checklists, entre outros) utilizado
atualmente na Coordenacdo de Transportes é adequado para atendimento de suas
necessidades?

( ) Sim, é totalmente funcional ( ) Sim, mas pode ser melhorado ( ) N&o, necessita de alguns
ajustes () N&o, precisa ser substituido ( ) Nao sabe informar

Qual dos fatores abaixo vocé julga ter MAIOR influéncia na eficiéncia do consumo de
combustivel?

() Comportamento do motorista ( ) Manutencédo do veiculo ( ) Gerenciamento da frota (
) Transito, condi¢Oes da pista () Outros

O comportamento do motorista impacta direta ou indiretamente na eficiéncia do consumo
de combustivel?

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente

( ) Discordo totalmente () N&o sei responder

Os motoristas passam por algum tipo de qualificacdo, treinamento ou cursos de
reciclagem periodicamente?

( ) Sim ( ) Sim, mas ndo ha necessidade ( ) N&o ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Nao sabe informar

A qualidade do combustivel utilizado nos veiculos € um fator que contribui para eficiéncia
do consumo?

( ) Concordo totalmente () Concordo parcialmente ( ) Discordo parcialmente () Discordo
totalmente () N&o sei responder

Existe algum tipo de controle ou fiscalizacdo do combustivel fornecido pela empresa
responsavel pelo abastecimento dos veiculos?

( ) Sim () Sim, mas nédo ha necessidade ( ) Nao ( ) N&o, mas seria desejavel que houvesse
() Né&o sabe informar

O trajeto percorrido para chegada ao destino (rota) € um fator que contribui para
eficiéncia do consumo de combustivel?

() Concordo totalmente () Concordo parcialmente () Discordo parcialmente ( ) Discordo
totalmente () N&o sei responder

O trajeto percorrido para chegada ao destino (rota) e geralmente definido por quem?
() Motorista, pela experiéncia no transito () Motorista, com a utilizagdo de aplicativos
(Google Maps, Waze, por exemplo) ( ) Coordenagéo de Transporte, com a definicdo da rota
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por meio de aplicativos ( ) Motorista e Coordenacédo ( )
Outros

A utilizacdo de tecnologia (como sistemas de roteirizacdo, sistemas de rastreamento e
sistemas de gerenciamento de risco, por exemplo) na frota da Coordenacao de Transporte
traria impactos positivos no processo de eficiéncia do consumo de combustivel?

() Concordo totalmente ( ) Concordo parcialmente () Discordo parcialmente ()
Discordo totalmente () Nao sei responder
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DIRETORIA DE LOGISTICA E MEIO AMBIENTE
CDGRDENAC.EO DE TRANSPORTES

UNIVERSIDADE

FEDERAL

Placa do veiculo:

modelo do veiculo:

Data:

CONTROLE DIARIO DE MOVIMENTACAO DE VEICULOS OFICIAIS

SAlDA

CHEGADA

Local K

Hora

Local

Km

MOTORISTA

55,

INSPECAD DIARIA

ITENS OBRIGATORIOS oK

Deefeito

Corries

3
o

Documentagio do weicula

Cartio de manutengdo/sbastecimento

Nivel de dleo do cirter do motor

Mivel de agua de radiader

Mivel do fluide do Sistema Hidraulico dos freios

Preus

Farsis, lanternas, piscas, painel ¢ luzes da Placa

Widros: Parabrisa e portas laterais

Macace

[Trizngulo

Extepe

iy |y g gy ]

Observacbes Inspecio:

Ocorréncias: (Obrigatdrio o preenchimento apds 18h)

Obs. Formulario de preenchimento obrigatorio acs condutores da frota da

em atendimento o que dispoe o Decreto n? 9.287/2018, IN n2 03/200E e lein2 811271580,
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ANEXO B - PLANILHA DE CONTROLE
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