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RESUMO 
 

Instituições de Ensino Superior (IES), como qualquer organização de serviços, necessitam 
prover serviços de manutenção e conservação adequados às demandas de seus públicos e dos 
requerimentos das suas estruturas e instalações. Os serviços de manutenção e conservação ainda 
são vistos como despesas desnecessárias e muitas vezes são negligenciados pelos gestores das 
IES. Há o crescente aumento das expectativas dos alunos e funcionários sobre a entrega desses 
serviços, no que diz respeito à velocidade e qualidade. Além disso, a concorrência entre as IES 
privadas vem aumentando, o que torna os serviços de manutenção e conservação e as estruturas 
e instalações um diferencial competitivo. Dada a elevada variedade e complexidade desses 
serviços, encontrar o equilíbrio entre capacidade de entregá-los e demandas é um desafio. O 
objetivo desta pesquisa é identificar e caracterizar os problemas encontrados nos serviços e 
instalações de uma IES que mais requerem atenção, assim como propor soluções para esses 
problemas. O estudo de caso foi conduzido em uma IES privada situada na região Metropolitana 
de Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul. O Processo de Pensamento da Teoria das 
Restrições foi utilizado para estruturar os dados da pesquisa e propor melhorias. Para o 
levantamento de dados foram utilizados questionários baseados na revisão da literatura sobre 
manutenção e conservação em IES e o Processo de Pensamento. Esses questionários foram 
aplicados alunos, funcionários, professores, gestores e especialistas dos serviços que foram 
classificados em 20 grupos focais. Além disto, cinco entrevistas individuais foram realizadas 
com os principais gestores da IES. Foi possível identificar que os principais problemas em 
serviços e estruturas da IES são a climatização, limpeza e conservação e a tecnologia da 
informação, respectivamente. Existem problemas específicos dos serviços e estruturas como a 
falta de planejamento na manutenção, escassez de recursos e o comprometimento da imagem 
da IES. Existem outras dificuldades que estão acima do setor que administra a infraestrutura 
como o não reconhecimento da função manutenção na estratégia da IES e a falta de 
planejamento dos demais setores da IES. Foram propostas melhorias, que partem desde simples 
diagnósticos até ações mais efetivas, para os serviços e estruturas que mais apresentam 
problemas. Esta pesquisa contribuiu ao revelar o quanto as falhas e ou faltas nas entregas dos 
serviços de manutenção e conservação e as estruturas e instalações podem prejudicar o 
andamento das atividades acadêmicas e administrativas, logo, comprometendo a IES como um 
todo. 
 
Palavras chave: Serviços de Manutenção e Conservação. Instituições de Ensino Superior. 
Teoria das Restrições. Processo de Pensamento. 
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ABSTRACT  

 

Higher Education Institutions (IES), as any service organization, need to provide maintenance 
services and adequate conservation demands of its stakeholders and the requirements of its 
structures and facilities. Maintenance services and conservation are still seen as unnecessary 
expenditure and are often overlooked by managers of IES. There is increasing the expectations 
of students and staff on the delivery of these services, with regard to the speed and quality. The 
competition among private IES is increasing, which makes the maintenance and conservation 
services and structures and facilities as a competitive advantage. Because of large variety and 
complexity of these services, find the balance between ability to deliver them and demands is 
a challenge. The objective of this research is to identify and characterize the problems 
encountered in the services and facilities of an IES that require more attention, as well as to 
propose solutions to these problems. The case study was conducted in a private institution 
located in the metropolitan of Porto Alegre, of the State of Rio Grande do Sul, Brazil. The 
Thinking Process of Theory of Constraints of was used to structure the survey data and propose 
improvements. For data collection were used questionnaires based on a review of literature on 
maintenance and conservation in IES and Thinking Process. These questionnaires were 
students, staff, professors, managers and specialists of the services that were classified into 16 
focus groups and 5 individual interviews. It was possible to identify the main problems in 
services and structures of IES are cooling, cleaning and information technology. There are 
specific problems between the services and structures such as the lack of planning of 
maintenance, resources and commitment of the image of the IES. There are other difficulties 
that are above the infrastructure sector as the non-recognition of the maintenance function in 
the IES strategy and the lack of planning of other sectors of the IES. Improvements have been 
proposed for the services and facilities which present more problems departing from simple 
diagnostics to more effective actions. This research helped to reveal how much the flaws and 
faults or deliveries of maintenance and conservation services and structures and facilities can 
hinder the work of the academic and administrative activities, so compromising the IES as a 
whole. 
 
Key Words: Services Maintenance and Conservation. Higher Education Institutions. Theory 
of Constraints. Thinking Process. 
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1. INTRODUÇÃO  

 

As Estruturas e Instalações (EI) são o suporte físico para a realização direta ou 

indireta de todas as atividades produtivas, por isso sua manutenção e conservação devem estar 

aptas para a realização dessas atividades (NBR 5674, 2012; OLANREJAW, 2012). Os Serviços 

de Manutenção e Conservação (SMC) são pré-requisito básico para uma organização evoluir 

(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). O crescimento das organizações depende desses 

serviços (MINGUILO e THELWALL, 2015).  

O gerenciamento das EI envolve várias disciplinas para garantir a funcionalidade 

do ambiente através da integração de pessoas, lugares, processos e tecnologia 

(KAMARAZALY et al., 2013). Para o suporte dos objetivos das organizações é necessário 

coordenar esforços relacionados com planejamento, concepção e gestão de EI, a partir de uma 

abordagem integrada para operação, manutenção, melhoria e adaptação da infraestrutura 

(ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 2015). 

O atendimento adequado dos SMC pode representar competitividade no mercado 

(LIZMAYER, 1995), principalmente para aquelas organizações que fazem o bom uso dos 

recursos das instalações (GAMA, 2013). Os SMC devem estar alinhados às estratégias das 

respectivas organizações (DUFFUAA; RAOUF e CAMPBEL, 2010) de maneira que auxiliem 

na conquista dos objetivos e metas, como redução de custos, minimização do tempo em 

atividades e contribuição para a qualidade dos processos (CASTILLO, PRIETRO e 

ZAMBRANO, 2013). 

No entanto, os SMC são considerados geradores de custos e vistos como atividades 

que acabam por intervir negativamente nas demais rotinas das organizações (GAMA, 2013). 

Até nos tempos atuais é possível perceber que as organizações, de modo geral, consideram de 

pouca importância os SMC, o que gera grande obstáculo para implementar melhorias (REIS, 

COSTA e TEIXEIRA, 2013). 

Essas perspectivas não são diferentes para as instituições de ensino superior (IES), 

na qual as EI devem criar e sustentar ambientes propícios para aprendizagem, ensino, pesquisas 

e inovações (VALMORBIDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2012; OLANREJAW, 2012).  

As IES têm recursos tangíveis como bibliotecas, salas de aula e informática, 

laboratórios, equipamentos, entre outras EI, que dão assistência às comunidades e incentivam 
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a vitalidade cultural da comunidade (DEL-PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011; ALCARAZ 

e MORALES, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015). Tais recursos também sofrem 

deterioração e obsolescência, o que gera a necessidade de um sistema de SMC adequado para 

manter e conservar as EI (NBR 5674, 2012).  Essas EI desempenham um papel importante na 

realização dos objetivos institucionais das IES e têm valores estratégicos para si e seus 

stakeholders (KARNA e JULIN, 2015).  

Os SMC mais relevantes para os alunos são a limpeza dos ambientes externos e 

internos, manutenção das estruturas físicas, climatização, paisagismo, conforto em geral e 

disponibilidades das EI (VALMORBIDA, ENSSLIN e ENSSLIN , 2012; GAMA, 2013; 

KARNA e JULIN, 2015). Os funcionários, professores e alunos formam um grupo demandante 

de qualidade e velocidade de SMC (DEN-HEIJER, 2012; VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013). 

A expansão massiva do ensino superior e a integração do SMC em seu objetivo 

gerencial têm forçado a maioria das IES a conseguir um uso racionalizado de suas EI 

(ODEDIRAN E GBADEGESIN, 2015). Isso porque a competição entre IES vem aumentando 

consideravelmente (BERTOLIN, 2013; CHIZZOTTI, 2014), principalmente, se estiverem 

regionalmente próximas e com portfólios semelhantes (SANTINI, LÜBECK E GARRET, 

2012). 

No entanto, os SMC são uma das áreas mais negligenciadas em IES 

(OLANREJAWU, KHAMIDI e IDRUS., 2011). Um agravante desse cenário é que parte 

considerável dos gestores de SMC em IES têm dificuldades para realizar o planejamento dos 

SMC (ODEDIRAN E GBADEGESIN, 2015).  

Os gestores de SMC de IES têm exercido pressão para que a alocação de recursos 

na melhoria das EI, por meio dos SMC, seja equivalente ao crescimento físico e econômico da 

IES (DEN-HEIJER, 2012). Porém, os espaços acadêmicos no ensino superior não estão 

recebendo a devida atenção com relação às necessidades de manutenção e conservação das EI 

(PRICE et al, 2003; VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013). Algumas IES não fazem previsão 

orçamentária para os SMC e aquelas que o fazem utilizam o orçamento do período anterior ou 

usam alguma quota fixada arbitrariamente (REIS, COSTA e TEIXEIRA, 2013). Ou seja, faltam 

critérios mais robustos para o planejamento orçamentário dos SMC. 

Essas limitações internas das IES, quanto aos SMC das EI, podem também dar 

origem às limitações externas (KAMARZALY e MBACHU, 2010). Isso porque os alunos 
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consideram importante as EI, bem como os SMC, quando da escolha pela IES (ALCARAZ e 

MORALES, 2012). Tanto as EI quantos os SMC são suscetíveis a avaliação dos usuários das 

EI. A imagem positiva da IES também é formada por EI e SMC, o que contribui na atração e 

retenção de alunos (POLAT, 2011; KARNA e JULIN, 2015). 

Torna-se crítico o cenário para as IES que não possuem SMC adequados, pois além 

da concorrência, gera-se ainda o problema do reconhecimento perante o órgão regulamentador, 

o Ministério da Educação (MEC), e de qualidade pelos alunos (NTIM, 2014).  

A complexidade de gestão de SMC em uma IES, dependendo de sua extensão 

territorial, pode ser comparada com o planejamento urbano de uma pequena cidade. Isso 

enfatiza ainda mais a complexidade na gestão (DEN-HEIJER, 2012). Em certas IES, existe a 

figura do prefeito do campus, o que reforça esta analogia.  

Inseridas nesses contextos problemáticos, onde compreender e comunicar a 

realidade torna-se fundamental para a sustentabilidade, as IES devem buscar ferramentas que 

as apoiem na visualização integrada dos problemas. Entre as diversas conhecidas, destacam-se 

aquelas que possuem como objetivo fornecer a visão do todo, a partir de mapas da realidade, 

compostos pela relação causa-efeito-causa dos problemas, assim são mais bem explicitados e 

compreendidos pelos gestores (BIVONA; MONTEMAGGIORE, 2010).  

Com essas características há, por exemplo, o Diagrama de Ishikawa, a Dinâmica de 

Sistemas (pensamento sistêmico) e o Processo de Pensamento da Teoria das Restrições (TOC) 

– sendo este último a técnica utilizada na proposição de soluções de problemas desta pesquisa. 

O Processo de Pensamento da TOC é um método de solução de problemas que se concentra 

nos fatores que impedem o alcance de metas (SIMSIT et al, 2014). Através da lógica de causa 

e efeito, inicia-se com a identificação dos sintomas e termina-se com um plano de ação 

detalhado que coordena as atividades de todos os envolvidos na implementação da solução 

(GUPTA, BHARDWAJ e KANDA, 2010).  

Considerando que as principais estratégias para enfrentar os desafios críticos nas 

IES incluem melhoria nas alocações financeiras e orçamentárias (KAMARAZALY et al, 2013), 

o Processo de Pensamento contribui no sentido de não focar apenas na redução de custos, mas 

sim no gerenciamento das restrições dos SMC (WANDERLEY e COGAN, 2012). Além disso, 

é necessário considerar fatores como aumento da velocidade de execução e melhoria dos 

requisitos de qualidade dos SMC (ASSAF et al, 2011). 
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Este estudo apresenta uma investigação das restrições dos SMC em uma IES com 

base no Processo de Pensamento da Teoria das Restrições. 

 

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
 

O aumento do custo de manutenção é justificado pela necessidade contínua (ou 

constante) de reparação de defeitos e desgaste das EI. Além disso, o custo de material e mão-

de-obra para atividades SMC também vem crescendo nos últimos anos (OLANREJAW, 2012; 

LI e GUO, 2012). As decisões de investimento tornam-se cada vez mais complexas devido às 

mudanças em tecnologia educacional, aprendizagem e às expectativas dos alunos e funcionários 

(VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013, KAMARAZALY et al, 2013). 

Alunos e funcionários seguem com elevadas expectativas com relação aos SMC das 

EI (OLANREJAWU, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015), mesmo conhecendo a situação 

econômico-financeira comprometida das IES (KARAMAZALY e MBACHU, 2013; KARNA 

e JULIN, 2015). 

A atenção deve estar voltada, principalmente, para os elementos que afetam a 

qualidade do ensino e aprendizagem, que é o objetivo das IES (ODEDIRAN E GBADEGESIN 

et al, 2015). Para obter êxito na atividade de SMC, os gestores devem encontrar e estabelecer 

os níveis de qualidade e prazos de atendimento, priorizando ações que agreguem valor naqueles 

elementos que afetam a qualidade do ensino e aprendizagem (LAWTON e IVANOV, 2014). 

Porém, em algumas IES, as demandas com SMC estão sendo entregues de forma inadequada 

(SAWYERR e YUSOF, 2013). 

Os gestores das IES, por vezes, têm dificuldades em encontrar as causas das 

restrições dos SMC (TALYULI, 2013). Agravam-se essas perspectivas quando é escassa a 

utilização de técnicas adequadas à gestão SMC que possibilitem melhorias nas EI (REIS, 

COSTA e TEIXEIRA, 2013).  

Nesse contexto complexo de alta demanda de SMC e poucos recursos para as ações 

necessárias, os gestores de SMC das IES precisam tomar decisões rápidas (ALMEIDA e 

VIDAL, 2008; ABRAMAN, 2013). Os gestores precisam considerar nas tomadas de decisões 

quais ações serão priorizadas as quais: (i) minimizem a deterioração das EI (TALYULI, 2013); 

(ii) atendam às expectativas de alunos e funcionários quanto a EI e SMC (CASTILLO, 
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PRIETRO e ZAMBRANO, 2013); e (iii) estejam de acordo com a capacidade financeira da IES 

(KARNA e JULIN, 2015).  

A partir do exposto, apresenta-se a questão de pesquisa que este trabalho buscará 

responder: Como estabelecer uma estrutura de análise e propor melhorias para os fatores 

restritivos da gestão dos SMC e EI de uma IES privada? 

 

1.2 OBJETIVOS 
 

É preciso administrar a capacidade dos recursos por meio da identificação e controle 

das restrições limitantes (COBERTT NETTO, 1997). Por isso é importante direcionar os 

recursos disponíveis onde eles serão mais efetivos (OENNING, 2004). Com base neste 

posicionamento, apresentam-se a seguir os objetivos deste estudo. 

 

 

1.2.1 Objetivo geral 
 

Propor uma estrutura de análise e melhorias para os fatores restritivos da gestão de 

SMC e EI em uma IES privada. 

 

1.2.2 Objetivos específicos 
 

- Apresentar o cenário geral da gestão de SMC e EI de uma IES; 

- Identificar os SMC e EI que mais requerem melhorias; 

- Apresentar as principais restrições da gestão de SMC; 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

Este estudo busca contribuir com ramo das IES, no sentido de apoiar na tomada de 

decisão com relação aos SMC. Além disso, visa avançar os estudos acerca das oportunidades 

de pesquisas encontradas em lacunas teóricas (Capítulo 1.3). 
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1.3.1 Justificativas organizacionais 
 

Apesar da contribuição e importância das EI para o ensino em geral e apoio 

administrativo para o desenvolvimento de atividades, as IES não dão atenção suficiente para o 

assunto (DEL-PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011). Consequentemente, desconhecem os 

resultados que podem ser obtidos com a utilização adequada das EI (REIS, COSTA e 

TEIXEIRA, 2013). Há uma forte associação do desempenho comercial das IES com os SMC e 

EI, pois estes últimos geram condições para facilitar a produção acadêmica (MINGUILO e 

THELWALL, 2015). 

Em um cenário com recursos insuficientes, as IES terão de repensar como manter 

EI dos seus campi, pois não é possível substituir ou reconstruir todas as EI das IES 

simultaneamente (OLANREJAW, 2012). Os gestores precisam identificar e priorizar a quais 

aspectos eles deverão dedicar mais atenção e gerar informações precisas sobre as necessidades 

da gestão das EI (KARNA e JULIN, 2015). As implicações gerenciais do estudo são no sentido 

de melhorar o suporte à decisão relativo a investimentos em SMC e EI em IES. 

No Brasil são 2.368 IES, que juntas somam quase 9 milhões de alunos de 

graduação, 383.386 professores e 414.527 funcionários técnico-administrativos (INEP, 2014). 

Ou seja, as IES possuem, além da educação, um papel social por empregar tantos profissionais, 

bem como concentrar tantos alunos em suas estruturas. 

 
1.3.2 Justificativas acadêmicas 
 

O presente estudo também se justifica em oportunidades de pesquisa (lacunas 

teóricas) a fim de contribuir com o avanço dos estudos acerca de SMC em EI das IES. Alguns 

achados identificados na literatura acadêmica referem que: 

● É necessário avançar nos estudos para incentivar as IES a melhorar suas EI para 

qualificar as condições do ensino de um modo geral (DEL-PALACIO, SOLE e 

BERBEGAL 2011); 

● É preciso buscar metodologia que capte o cenário atual e futuro dos SMC, revelando 

aspectos estratégicos da EI, possibilitando que os SMC façam parte da estratégia da 

IES (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013); 
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● O gerenciamento das restrições de SMC deve ser melhor explorado por meio do 

Processo de Pensamento da Teoria das Restrições (TALYULI, 2013); 

● São necessárias mais pesquisas na área de SMC, pois as necessidades das IES em 

termos de EI e SMC são diferentes umas das outras (RAY, SARKAR e SANYAL, 

2011; MINGUILO e THELWALL, 2015); 

● A programação dos SMC, baseada nas ferramentas tradicionais de gestão de 

manutenção, acaba sendo insuficiente na resolução de problemas em função da 

complexidade destes serviços (NI e JIN, 2012).   

Além das oportunidades mencionadas, verificou-se que este estudo tem 

originalidade ao envolver os temas SMC em IES. Foram consultadas as bases de dados 

Academic Search Complete, Business Source Complete, Educational Administration Abstracts, 

Academic Search Premier e Fuente Académica Premier,  a partir da Ebscohost, entre os anos 

de 1996 e 2016, buscando publicações relacionadas ao tema desse estudo. As palavras-chaves 

utilizadas no cruzamento da busca envolviam os temas SMC e IES, conforme o Quadro 1.  

 

 

 

 

 

 

 

Quadro 1: Palavras-chave de busca 

Palavras-chaves 
relacionadas à 

SMC 

Operadores 
Booleanos 

Palavras-chaves 
relacionadas à IES 

Operadores 
Booleanos 

Palavras-
chaves 

excludentes 
na busca 

Space management 
OR building 
operation OR 
maintenance design 
OR maintenance 
project OR plant 
maintenance OR 
maintenance OR 
maintenance 

AND University OR 
college OR higher 
education OR 
universities OR 
colleges OR campus 
OR campuses 

NOT School OR 
Schools OR 
child OR 
children OR 
care OR 
healthcare 
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facilities OR facility 
management OR 
building repair OR 
building 
maintenance OR 
infrastructure 
maintenance 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

A busca retornou 22 publicações e, após serem analisadas, 7 foram consideradas 

alinhadas ao assunto central deste estudo (gestão de SMC e EI em IES), conforme mostra o 

Quadro 2. Considera-se haver pouco avanço nos estudos acerca do tema SMC em IES. 

 

Quadro 2: Número de publicações por ano 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Quando incluídas as palavras-chave Processo de Pensamento (Thinking Process) e 

Teoria das Restrições (Theory of Constraints) com as palavras-chaves mencionadas no Quadro 

1, a busca retornou nenhuma publicação. Ou seja, até a apresentação deste estudo não foram 

localizadas publicações que utilizam o Processo de Pensamento da TOC para solução de 

problemas com SMC em IES, o que torna inédita esta pesquisa. 

1.4 DELIMITAÇÃO DE PESQUISA 
 

Esta pesquisa considera como objeto de análise aspectos como higiene, segurança 

e saúde dos usuários são prioritários (NBR 5674, 2012). Além disso, considera outros 

específicos em IES como conforto, aspecto visual das EI, conservação da área geral, sistemas 

acústicos, tecnologia da informação, entre outras funcionalidades. O Quadro 3 mostra os 

aspectos mencionados passíveis de análise desta pesquisa. 
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Quadro 3: Aspectos em relação aos SMC 

Aspectos Autores 

Segurança Sawyerr e Yusof (2013); ODEDIRAN e 
GBADEGESIN et al (2015). 

Saúde Lai (2010); Olanrejawu et al. (2010) 

Higiene Gbadegesin e Babatunde (2013); Lai (2010). 

Conforto Beckers, Van der Vorrdt e DEWULF (2015); 
Olenrejawu et al (2011). 

Aspecto visual ODEDIRAN e GBADEGESIN et al (2015); 
Olenrejawu et al (2011). 

Disponibilidade e 
funcionalidade 

Sawyerr e Yusof (2013); Olanrejawu et al 
(2010). 

Fonte: Dados da pesquisa. 
 

A partir dos aspectos apresentados, esta pesquisa analisa foca na análise das 

restrições físicas na gestão dos três SMC/EI mais criticados por alunos e funcionários em uma 

IES. As restrições políticas e comportamentais que possam surgir neste durante o levantamento 

dos dados, não foram tratadas, mas sim apontadas. A pesquisa foi realizada em uma única IES 

privada, não sendo considerados aspectos específicos de IES públicas. Não foram realizados 

levantamos técnicos ou in loco das EI. Além disso, não foi analisado o fluxo financeiro da IES.  

Os resultados desta pesquisa são aplicáveis à gestão da manutenção e infraestrutura em IES, em 

um cenário com campus de grande extensão territorial (estruturas não verticais) e com mais de 

40 anos. Em IES com EI novas, é provável que não haja cenários como os apresentados, pois 

instalações novas tendem a apresentar menos problemas.  

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO 
 

No primeiro capítulo estão contextualizadas as situações acerca do SMC, 

abordando o problema do estudo. Também estão descritos os objetivos que se pretendem 

atingir, escopo de pesquisa e justificativa de sua realização.  

Já o segundo capítulo apresenta a revisão da literatura em relação aos conceitos de 

gestão de manutenção e conservação e o Processo de Pensamento da Teoria das Restrições. No 
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terceiro capítulo constam os procedimentos com delineamento da pesquisa, área e participantes, 

as técnicas de coleta de dados e as técnicas de análise.  

No quarto capítulo constarão os resultados, compreendendo a apresentação da IES 

de que se trata no estudo, contexto da contratação dos serviços, análise de dados, documentos 

e análise do cenário geral. O quinto capítulo apresenta as considerações finais, as implicações 

gerenciais, limitações desse estudo e as sugestões para novas pesquisas. 
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2. REVISÃO DA LITERATURA  

 

O suporte operacional de uma IES envolve ações necessárias de manutenção e 

conservação para o cumprimento dos objetivos da instituição, os quais geralmente são 

destinados a atender às atividades de ensino, pesquisa e extensão (VALMORBIDA, ENSSLIN 

e ENSSLIN, 2012). Há uma relação de dependência, conforme mostra a Figura 1, da IES com 

suas EI, para funcionamento das atividades acadêmicas, e as EI necessitam de SMC para se 

manter em condições de uso.  

 

Figura 1: Relação entre IES, EI e SMC 

 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

2.1 TAXONOMIA DAS EI E SMC EM IES 
 

Os gestores de SMC devem estar atentos aos diversos fatores que influenciam a 

performance das EI como, por exemplo, idade das instalações, SMC adequados, condições 

atmosféricas, ou a combinação desses fatores (OLANREJAWU et al., 2010). Alguns fatores, 

quando não tratados adequadamente, reduzem a durabilidade das EI, desempenho funcional e 

satisfação dos alunos e funcionários (LAI, 2010).  

Os ambientes acadêmicos das IES contam com bibliotecas, espaços de estudo, 

salas de aula, salas de informática, laboratórios específicos, equipamentos de uso acadêmico 

(BECKERS, VAN DER VORRDT e DEWULF, 2015; DEL-PALACIO, SOLE e 

BERBEGAL 2011; ALCARAZ e MORALES, 2012). Além das EI mencionadas, o Ministério 
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da Educação e Cultura - MEC (2014), considera que, para o desenvolvimento das atividades 

de ensino, pesquisa, extensão e gestão, as IES devem contar também com as seguintes EI: 

● Instalações administrativas; 

● Auditórios; 

● Salas de professores; 

● Espaços para atendimento aos alunos; 

● Infraestrutura para a Comissão Própria de Avaliação - CPA; 

● Gabinetes/estações de trabalho para professores em Tempo Integral; 

● Instalações sanitárias; 

●  Espaços de convivência e de alimentação. 

Conway (2010) defende que as EI das IES devem possuir: 

● Funcionalidade e operacionalidade: conhecimento das necessidades tecnológicas e de 

ocupação do espaço, sendo importante ainda prever futuras necessidades; 

● Flexibilidade: o espaço deve possuir características de durabilidade e adaptabilidade, de 

modo a permitir alterações e dos equipamentos de apoio existentes; 

● Conforto e segurança: a saúde, segurança e conforto dos funcionários e alunos deve ser 

uma das preocupações primordiais das IES. 

A atenção deve estar voltada, principalmente, para os SMC que afetam a qualidade 

do ensino e da aprendizagem, que é o objetivo das IES (ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 

2015). É necessário considerar aspectos como saúde, segurança, higiene, conforto, aparência, 

disponibilidade e funcionalidade das EI (KOK, MOBACH e ONNO,., 2011; OLANREWAJU 

et al, 2012; YAU, 2012; KARNA e JULIN, 2015).  

Os SMC em uma IES envolvem limpeza de ambientes internos e externos, 

manutenção de instalações físicas, de rede hidráulica, elétrica e arquitetônica, engenharia, 

suporte à realização de eventos, gestão ambiental e de resíduos, dentre outras atividades de 

suporte aos objetivos estratégicos de uma IES (VALMORBIDA, ENSSLIN e ENSSLIN, 2012). 

O Quadro 4 relaciona os SMC com os respectivos aspectos que buscam atender. 

 
Quadro 4: SMC em IES 

SMC Aspecto Autores 
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Serviços de 
conservação estética 
das EI 

Aparência 
Myeda, Kamaruzzaman e Pitt (2011), ODEDIRAN e 
GBADEGESIN et al. (2015), Olanrejawu, Khamidi e 
Idrus (2011), Sheehan et al (2009). 

Serviços de 
higienização e limpeza 
das EI 

Saúde 
Gama (2013), Gbadegesin e Babatunde (2013), Isa e 
Usmen (2013), ODEDIRAN e GBADEGESIN et al. 
(2015), Valmorbida, Ensslin e Ensslin (2012). 

Jardinagem e 
paisagismo Aparência Gama (2013), Myeda, Kamaruzzaman e Pitt (2011), 

Sheehan et al (2009). 

Organização dos 
ambientes acadêmicos 

Aparência e 
conforto 

Karna e Julin (2015), Myeda, Kamaruzzaman e Pitt 
(2011), Beckers, Van der Vorrdt e Dewulf. (2015). 

Serviços civis e 
prediais 

Aparência, 
segurança e 
saúde 

Isa e Usmen(2013), Lai (2010), Karna e Julin (2015), 
Olanrejawu et al. (2010), Valmorbida et al (2012) 

Serviços em 
equipamentos de uso 
acadêmico 

Disponibilidade Gbadegesin e Babatunde (2013), Isa e Usmen(2013), 
Myeda, Kamaruzzaman e Pitt (2011). 

Serviços em sistema de 
climatização 

Conforto e 
saúde 

Karna e Julin (2015), Olanrejawu (2012), Sawyerr e 
Yusof (2013), Sheehan et al (2009). 

Serviços em sistemas 
de segurança 

Segurança Gama (2013), Lai (2010), ODEDIRAN e 
GBADEGESIN et al. (2015), Sawyerr e Yusof (2013). 

Serviços em sistemas 
acústicos e 
audiovisual 

Disponibilidade 
e 
conforto 

Lai (2010), Olanrejawu, Khamidi e Idrus (2011), 
Yewande et al (2011). 

Sistemas de 
iluminação 

Segurança e 
saúde 

Karna e Julin (2015), Myeda, Kamaruzzaman e Pitt 
(2011), Olanrejawu, Khamidi e Idrus (2011), Lai 
(2010). 

Serviços em sistemas 
elétricos 

Segurança Gbadegesin e Babatunde (2013), Isa e Usmen(2013), 
 Olanrejawu (2012), Valmorbida et al (2012).  

Serviços de tecnologia 
da informação 

Disponibilidade 
e 
conforto 

Beckers, Van der Vorrdt e Dewulf. (2015), Isa e 
Usmen(2013), Karna e Julin (2015), Sawyerr e Yusof 
(2013.) 

Tratamento de resíduos Saúde Gama (2013), Lai (2010), Valmorbida et al (2012). 

Fonte: Dados da pesquisa.  

 

As EI das IES devem apresentar no mínimo grau suficiente às necessidades 

institucionais, considerando disponibilidade, dimensões, limpeza, iluminação, acústica, 
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ventilação, segurança e conservação (MEC, 2014). Mesmo que estabelecido pelo MEC, o grau 

mínimo, atualmente, com o perfil dos alunos e em função da expansão e oferta do número de 

IES pelo Brasil, não mantém uma IES competitiva.  

Essa situação por ser uma característica mais predominante nas IES privadas, já 

que os alunos tendem a se colocarem como cliente da EI, em função do pagamento de 

mensalidades, nas quais estão embutidos os custos relativos à manutenção e conservação de 

das EI. Isso não significa os alunos das IES públicas não façam cobranças e reinvindicações 

por melhorias das EI, porém como não ocorrem pagamentos diretos à IES, a não ser por meio 

de impostos, pode ser que os alunos tenham outra perspectiva em relação ao SMC e EI. 

 

2.2 ATRIBUIÇÕES DOS SMC E EI NAS IES 
 

A gestão de SMC é uma atividade que abrange várias áreas do conhecimento, sendo 

necessária a integração de pessoas, lugares, processos e tecnologia para garantir a 

funcionalidade dos ambientes (KAMARAZALY et al, 2013). É o conjunto de atividades 

através da qual as EI são mantidas ou restabelecidas em um estado adequado para sua utilização 

(CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANO, 2013). 

Os SMC eficazes tornam competitivas as organizações perante o mercado (NI e 

JIN, 2012), assim apoiam o desenvolvimento socioeconômico sustentável das organizações 

(MINGUILO e THELWALL, 2015). Os processos envolvem elementos como planejamento, 

organização, execução e controle, onde recursos humanos e segurança são adicionados para 

avançar na gestão adequada das EI (CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANO, 2013). 

Nas IES os SMC têm um papel fundamental para alcançar os objetivos e metas, 

ajudando a reduzir custos, minimizar o tempo em atividades e contribuir para a qualidade dos 

processos (CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANO., 2013). Além disso, devem suportar o 

objetivo central do ensino, aprendizagem e pesquisa (ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 

2015). É esperado dos gestores de SMC a busca por formas criativas de alcançar valor agregado 

dos serviços de manutenção predial e, ao mesmo tempo, buscar que esses serviços sejam de 

baixo custo para a IES (KAMARAZALY et al., 2013). 

Os SMC precisam estabelecer constância do propósito dentro da IES para a 

melhoria contínua dos serviços, investimento em tecnologia para melhorar as capacidades de 
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gestão do trabalho e desenvolvimento relacionamento adequado com outros departamentos da 

IES (LAWTON e IVANOV, 2014). Além disso, é necessário acompanhar a evolução das 

necessidades das novas formas de aprendizagem, sendo fundamental o planejamento do espaço 

do ensino superior (BECKERS, VAN DER VORRDT e DEWULF., 2015). 

As EI das IES possuem potenciais de atrair e reter funcionários qualificados, assim 

como potenciais alunos e no fornecimento de ambientes para a criação de conhecimento 

(KARNA e JULIN, 2015). 

 

2.3 PLANEJAMENTO DE SMC 
 

O planejamento deve envolver procedimentos, manuais, mão de obra, materiais, 

peças, peças de reposição, equipamentos e ferramentas de apoio, para que a gestão dos recursos 

seja bem-sucedida (NBR 5674, 2012; CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANO., 2013). 

As adoções de estratégias de SMC variam entre as organizações, podendo ser 

preventiva, preditiva e corretiva (ABRAMAN, 2013). Existe dualidade entre manutenção 

preventiva e manutenção corretiva, pois para manter uma estrutura ou instalação, é preciso que 

haja prevenção, e para devolver uma característica, é necessária a correção (NBR 5462, 1994). 

A Figura 2 apresenta uma estrutura estratégia para serviços de manutenção e conservação. 
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Figura 2: Estrutura estratégica de manutenção 

 

Fonte: Adaptado de Talyuli (2013, p. 40) 
 

Segundo Gomide, Pujadas e Neto (2006) as estratégias para SMC podem ser: 

● Preventivas: são atividades executadas antes que haja a necessidade de reparo, a qual se 

baseia em uma programação com datas preestabelecidas e critérios técnicos; 

● Preditivas: são inspeções baseadas em diagnóstico e comportamento das instalações 

prevenindo possíveis anomalias ou falhas e implementando manutenção preventiva; 

● Detectivas: visam identificar a origem das causas de falhas e anomalias e apoia planos 

de manutenção; 

● Corretivas: atividades reparadoras de falhas ou anomalias, podendo ser planejadas ou 

não, as quais paralisam total ou parcialmente o uso das instalações e apresentam custos 

mais elevados. 

Para Brisot (2012) as estratégias de SMC podem ser: 
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● Preventivas: baseadas em ciclos predeterminado de avaliação das instalações e 

estruturas; 

● Preditivas: baseadas em ciclos determinados de avaliação para cada tipo de instalação e 

estrutura; 

● Detectivas: utilizam testes para detecção de falhas; 

● Corretivas: implicam reparos após falhas. 

Reis, Costa e Teixeira (2013) define as seguintes estratégias para SMC: 

● Preventiva: influencia diretamente na confiabilidade das estruturas e instalações e é 

planejada e deve ser executada de forma predeterminada; 

● Preditiva: garante a qualidade das EI a partir da aplicação sistêmica de técnicas de 

análise como supervisão ou amostragem para reduzir a manutenção preventiva e 

corretiva; 

● Corretiva: são ações levam um sistema em um estado de falha para um operacional ou 

disponível e, normalmente, não são planejadas. 

As definições das estratégias mencionadas, apesar de distintas, se mostram muito 

semelhantes quanto ao conceito de implícito de planejamento. O uso de mais de uma estratégia 

nas organizações é pouco comum, sendo que as manutenções do tipo corretivas são 

predominantes em relação às demais estratégias (REIS, COSTA e TEIXEIRA, 2013). 

Os gestores, por vezes, desconhecem a importância da manutenção de rotina 

planejada (YAU, 2012). As informações necessárias para a execução de manutenção preventiva 

são facilmente preparadas se comparadas com as informações necessárias para a manutenção 

corretiva (MOTAWA e ALMARSHAD, 2012).  

As estratégias corretivas são comuns em IES em comparação com ações preventivas 

(BISASO, 2010). Isso ocorre, muitas vezes, devido à falta de orientações políticas para o 

desenvolvimento adequado das estruturas e instalações nas IES (ODEDIRAN E 

GBADEGESIN et al., 2015).  
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2.4 DESEMPENHO E CONTROLE DOS SMC 

 

Os SMC devem ser entregues em um padrão adequado às necessidades dos usuários 

das EI, pois influenciam na qualidade do ensino e pesquisa, bem como nas atividades de apoio 

da IES (MEC, 2014). É necessário identificar o nível de satisfação dos alunos e funcionários, 

bem como as necessidades das EI (KARNA e JULIN, 2015). Um desempenho abaixo das 

necessidades pode prejudicar as atividades acadêmicas e administrativas das IES (ISA e 

USMEN, 2013). A eficácia para responder aos usuários das EI depende de um fluxo de trabalho 

eficaz (RAZALI et al, 2012). 

As EI com boas condições e aparência contribuem para socialização de alunos e 

funcionários, assim como qualificam o aprendizado (POLAT, 2011; VALMORBIDA et al, 

2012). Elevar a qualidade dos SMC contribui para a melhoria dos resultados da pesquisa e 

ensino, assim como ajuda a atrair funcionários, professores e estudantes de todo o mundo (DEL-

PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011). 

As IES devem definir os níveis de qualidade de execução dos SMC, valorizando a 

agregação de valor, bem como os prazos de entrega enxutos (LAWTON e IVANOV, 2014). 

Porém, a velocidade nas entregas, por vezes, não é acompanhada de qualidade dos SMC, logo, 

ocorre o aumento do número de falhas por ações inadequadas (TALYULI, 2013). 

A programação dos SMC adequados deve considerar a produtividade e a qualidade 

da execução das atividades, devido à complexidade dos processos de operação dos SMC (NI e 

JIN, 2012). Essa programação deve conter conjuntos de ações que visam conservar as EI (NBR 

5674, 2012).  

As necessidades de SCM nas EI podem ter como origem causas como materiais de 

baixa qualidade, mão-de-obra desqualificada ou insuficiente, localização e intempéries 

(OLENREJAWU, 2012). A idade das EI também influencia na tomada de decisão relativa aos 

SMC (YAU, 2012), pois eles também sofrem deterioração e obsolescência ao longo do tempo 

(LI e GUO, 2012). À medida que o tempo passa, o desempenho das EI vai se reduzindo, até 

que ocorra a aplicação de SMC, onde ocorre breve melhora, voltando a ter pioras até que um 

novo episódio de SMC ocorra. A Figura 3 mostra um modelo de desempenho das EI com 

relação à aplicação de SMC. 
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Figura 3: Desempenho das EI em relação aos SMC 

 

Fonte: NBR 15575 (2013, p. 50). 
 

O desenvolvimento de metas educacionais e objetivos específicos das IES devem 

estar consonantes as metas de SMC (ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 2015). Porém, os 

gestores de SMC estão envolvidos em inúmeras outras atividades da IES, dificultando o 

estabelecimento de metas e acompanhamento das operações de SMC (OLANREJAWU et al., 

2010).  

É importante ampliar a base de conhecimento dos trabalhadores de SMC, já que 

isto aumenta a produtividade e poupa recursos e, ao mesmo tempo, reduz a dependência de 

fornecedores terceirizados (LAWTON e IVANOV, 2014). No entanto, caso não seja possível 

desenvolver internamente as eficiências necessárias para aumentar a velocidade de execução e 

qualidade de SMC, a terceirização é uma alternativa (ASSAF et al, 2011). A terceirização de 

SMC é comum em IES (GBADEGESIN e BABATUNDE, 2013). 

Devem existir programas de treinamento para funcionários de SMC, para que seja 

ampliada a base de conhecimento, assim aumentando a produtividade, o que gera economia, já 

que reduz a necessidade de subcontratação ou terceirização (LAWTON e IVANOV, 2014). A 
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qualificação das equipes também ocorre quando o quadro de pessoal é suficiente para demanda 

de SMC, porém isto aumenta os custos de mão-de-obra (NI e JIN, 2012). 

 

2.5 CUSTEIO EM SMC E EI 
 

As decisões de investimento em SMC estão cada vez mais complexas em função 

de mudanças recentes e previstas em tecnologia educacional, aprendizagem, modelos de ensino 

e as expectativas dos alunos (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013). Um agravante desse cenário 

é o aumento dos valores com SMC (OLANREJAWU et al., 2010; LI e GUO, 2012), que 

crescem quando não são cumpridas as necessidades de manutenção das instalações e estruturas 

das IES (OLANREJAWU, 2012). 

Os custos são fatores predominantes para tomada de decisão quando o tema é SMC 

(YAU, 2012), sendo minimizados por uma gestão adequada, quando se consegue melhora de 

performance das EI das IES (CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANO 2013). Porém, algumas 

IES consideram vilões os SMC, pois são vistos como supérfluos e geradores de despesas 

desnecessárias ou prejuízo (GAMA, 2013). Em função disso, ocorrem dificuldades para 

determinar fatores de alocação de recursos para SMC, já que não são vistos como algo de valor 

para as IES (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013).  

Nas IES ocorre a comparação do valor agregado nas decisões relativas à EI dos 

campi com outros investimentos como, por exemplo, investir em mais membros do corpo 

docente, mais estudantes ou novo programa de pesquisa (DEN HEIJER, 2012). A decisão pela 

aplicação dos investimentos deve refletir a estrutura de ativos e passivos, receitas e despesas da 

IES e os custos e riscos associados a cada alternativa (MARPLE, 2011). 

As IES alocam a maior parte dos investimentos com pesquisa e ensino, o que sobra 

é distribuído entre gastos com as instalações e despesas administrativas (DEL-PALACIO, 

SOLE e BERBEGAL 2011; DEN-HEIJER, 2012). Isso gera uma dissociação entre pedagogia 

e o apoio ao ensino (RODRIGUES, 2003). Depois do capital humano, as EI são os ativos mais 

importantes de qualquer IES (OLANREJAW, 2012). 

Não há normas que determinem ou especifiquem a alocação de recurso para os 

SMC, mas há recomendações para que o custeio atenda às necessidades de manutenção e 

conservação das EI. Porém, Cardoso (2013) afirma que o custo com SMC é de 1,5% do custo 
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da construção das EI, já e Olanrejawu (2012) defende que de cada U$ 1,00 gasto na fase de 

construção das EI, outros U$ 5,00 serão gastos com operações de SCM durante trinta anos por 

causa de manutenções preventivas e corretivas.  

É considerável o número de IES que não fazem previsão orçamentária para SMC e, 

quando fazem, utilizam orçamento do período anterior ou alguma quota fixada arbitrariamente 

pela alta administração (REIS, COSTA e TEIXEIRA, 2013). Os gestores de SMC têm exercido 

pressão para melhor alocação de recursos (DEN-HEIJER, 2012). 

As necessidades de SMC continuam a crescer enquanto os recursos de manutenção 

não estão crescendo no mesmo ritmo (OLANREJAWU et al., 2010). Por essa razão, é 

importante que o plano de SMC seja parte integrante do plano global da IES que deve incluir 

as prioridades orçamentárias (ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 2015). Isto possibilita uma 

ligação dos SMC com as estratégias corporativas da IES, possibilitando investimentos em 

tecnologias eficientes, como a automação de EI e sistemas de gestão (KAMARAZALY et al., 

2013). 

Com recursos insuficientes para SMC, no momento e para o futuro, as IES terão de 

repensar como realizar melhorias e conservações nos campi (CARLSON, 2013). 

 

2.6 EXPECTATIVAS E PERCEPÇÕES SOBRE SMC E EI 

 

Mesmo em uma fase de declínio dos recursos e mudanças em programas de 

educação, é essencial dar a devida atenção às questões de SMC, para que efetivamente se 

atendam às necessidades de alunos e funcionários (OLANREJAWU, KHAMIDI e IDRUS., 

2011). Isto se justifica porque as EI formam a percepção dos alunos e funcionários sobre a 

imagem IES (POLAT, 2011). As EI são um dos aspectos que os alunos consideram ao decidir 

juntar-se a uma IES (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013).  

Essas perspectivas apontam para a necessidade de uma nova abordagem pragmática 

e dinâmica para fornecer SMC pertinentes ao padrão mínimo das necessidades das EI das IES, 

melhoram sua imagem e se tornam mais competitivas quando da escolha dos futuros alunos 

(SAWYERR e YUSOF, 2013).  

A alta administração das IES quer o campus conservado para apoiar seus objetivos 

institucionais de atrair e reter talentos, estimular a inovação e construção de uma comunidade 
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(DEN-HEIJER, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015). Por isso deve-se assegurar que as 

EI e SMC estejam adequados, pois são pré-requisitos de segurança e conforto para todos que 

circulam nos campi (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013). 

Os usuários são afetados pelo desempenho das instalações e essas também são 

afetadas pelas atividades de seus usuários (OLANREJAWU et al., 2010). As IES precisam 

identificar as necessidades dos alunos e funcionários buscando atendê-las com parcimônia, indo 

ao encontro das necessidades, mas não querendo apenas agradar para atingir as metas de 

qualidade (LAWTON e IVANOV, 2014).  Há relações de interdependência entre IES, alunos e 

funcionários, EI e SMC, conforme mostra a Figura 4. 

 

Figura 4: Relações entre SMC, EI, IES e alunos e funcionários 

 
Fonte: Elaborado pelo autor. 

 

Há uma crescente expectativa dos usuários das instalações e estruturas das IES, que 

estão mais exigentes em um ambiente que está em constante mudança (KAMARAZALY et al., 

2013). Esse fato justifica a crítica à SMC por parte dos usuários das EI, que exigem melhorias 

constantemente (ISA e USMEN, 2013). Os usuários consideram tudo urgente, logo, a 

velocidade dos SMC é a maior reclamação (OLENREJAWU et al, 2012), porém os alunos são 

os menos críticos em relação aos funcionários da IES (AMARATUNGA e BALDRY, 1999; 
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VIDALAKIS, SUN e PAPA, 2013). Existe uma perspectiva de que os alunos mais antigos nas 

IES estão mais insatisfeitos do que os alunos que os mais novos (KARNA e JULIN, 2015). 

Segundo Zeithaml, Bitner e Gremler (2013), em um cenário com alta expectativa, 

recursos limitados e operações divergentes do que se espera, há riscos de ocorrerem lacunas na 

prestação dos serviços:  

● Lacuna dos usuários das EI: diferença entre os SMC que esperam que ocorram 

e SMC percebidos; 

● Lacuna da compreensão: diferença entre o que o Gerência de SMC da IES 

entendeu sobre o que os usuários de EI esperam; 

● Lacuna dos padrões: SMC planejado diferentemente do que deveria ocorrer pela 

perspectiva do usuário da EI; 

● Lacuna do desempenho: SMC executado conforme compreensão sobre as 

expectativas dos usuários da EI; 

● Lacuna de comunicação: os usuários entendem que suas expectativas serão 

atendidas, mas na verdade ocorrerão aqueles SMC que o setor responsável 

entendeu sobre as expectativas dos usuários. 

A Figura 5 mostra a estrutura das lacunas que podem ocorrer com relação aos SMC 

em uma IES. 
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Figura 5: Lacunas em SMC e EI nas IES 

 

Fonte: Adaptado de Zeithaml, Bitner e Gremler. (2013, p. 45). 
 

2.7 DESAFIOS NA GESTÃO DE SMC EM IES 
 

A atenção dada ainda é limitada no que diz respeito a melhorias de SMC em 

biblioteca, laboratórios, equipamentos e espaços acadêmicos (VIDALAKIS, SUN e PAPA, 

2013; DEL-PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011). Isso limita as aplicações das estratégias 

de SMC, revelando o desconhecimento da real dinâmica de demanda do mercado pelos SMC 

(NI e JIN, 2012). 

Os gestores de SMC nas IES enfrentam desafios que limitam o desempenho que 

variam de questões como restrições políticas, econômicas, socioculturais, tecnológicas, 

ambientais, legais e institucionais (KAMARAZALY et al., 2013). Atividades como limpeza e 

jardinagem, por exemplo, são vistas como supérfluas, pois não são o objetivo final da IES e, 

por vezes, são interpretadas como despesas desnecessárias ou prejuízo (GAMA, 2013). Outra 

possível dificuldade está relacionada com o envolvimento das pessoas nas atividades da IES, 
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cujas crenças e valores nem sempre são convergentes, enquanto é necessário o funcionamento 

sistêmico e harmônico das partes envolvidas (REGINATO e GUERREIRO, 2011). 

Os SMC, normalmente, estão sobrecarregados de demandas, sendo um agravante a 

tentativa de atingir consenso entre as partes interessadas da IES (YAU, 2012). Há uma 

tendência dos gestores de SMC de buscar aumentar a satisfação dos usuários, produtividade e 

desempenho colaboradores de SMC, reduzindo o retrabalho e o desperdício (OLANREJAWU, 

2012). Porém, é exigida dos gestores de SMC rápida tomada de decisão e conhecimento técnico 

em contextos complexos (ALMEIDA e VIDAL, 2008).  Por isso, muitas vezes os gestores 

possuem dificuldades em encontrar o cerne dos problemas (TALYULI, 2013). 

É esperada dos gestores de SMC a busca por formas criativas de alcançar valor 

agregado dos serviços e, ao mesmo tempo, buscar que esses serviços sejam de baixo custo para 

a IES (KAMARAZALY et al., 2013). Esses gestores são desafiados com crescentes 

expectativas dos alunos e funcionários, uma sociedade mais exigente e litigiosa, e um ambiente 

de negócios em constante mudança (KAMARAZALY et al, 2013). 

O espaço de sala de aula tradicional está progressivamente sofrendo mudanças em 

função das necessidades de adaptação aos novos contextos de aprendizagem (BECKERS, VAN 

DER VORRDT e DEWULF., 2015). Porém, os setores das IES podem resistir às mudanças, 

fazendo com que se tornem difíceis as adequações necessárias para SMC (BISASO, 2010). 

Nem todas as demandas em SMC estão sendo entregues de forma adequada às 

necessidades dos usuários e EI (SAWYERR e YUSOF, 2013). Além disso, processos e 

sistemas ineficientes são frequentemente responsáveis por problemas nas entregas dos 

serviços, podendo ser agravados por falta de habilidades técnicas nas operações, gestão 

inadequada e limitações de recursos (ISA e USMEN, 2013). A associação do envelhecimento 

com a ampliação das instalações pode agravar um cenário já comprometido das entregas de 

SMC (ODEDIRAN E GBADEGESIN et al., 2015). 

A dificuldade de interação entre partes interessadas das organizações pode ser em 

função do envolvimento das pessoas nas atividades, pois as crenças e os valores não são 

convergentes (REGINATO e GUERREIRO, 2011). Dessa forma, geram-se conflitos por causa 

dos interesses divergentes nas decisões sobre o que deve ser feito (YAU, 2012).  

Por isso, é importante criar consenso entre as partes interessadas sobre as ações de 

melhoria, assim diminuindo as vulnerabilidades das IES (THEKDJI e LAMBERT, 2014). 
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Porém, os gestores de SMC das IES possuem dificuldades em encontrar os problemas centrais 

das restrições das atividades (TALYULI, 2013), pois lhes falta visão como um todo das IES 

(FILHO, 2012).  

 

2.8 PRIORIZAÇÃO EM SMC E EI 
 

A priorização do SMC é uma ação importante quando há mais demandas do que 

capacidade de atendimento, tendo como objetivo: (i) utilizar de maneira eficiente os recursos 

dos SMC; (ii) reduzir o tempo de indisponibilidade das EI; e (iii) a minimizar custo total dos 

SMC (NI e JIN, 2012). Em cenários compostos por perspectivas, conhecimentos e interesses 

de diferentes partes interessadas devem se desenvolver prioridades para os SMC, considerando 

leis, planejamento e as operações (THEKDJI e LAMBERT, 2014).  

Os SMC devem ir ao encontro das necessidades dos usuários das EI para garantir a 

qualidade, porém não apenas para agradar, mas sim por necessidade real (LAWTON e 

IVANOV, 2014). É inviável substituir ou reconstruir as EI das IES simultaneamente 

(OLANREJAWU, 2012).  

É importante identificar e priorizar aspectos que geram a satisfação de alunos e 

funcionários, e assim gerar informações precisas sobre as necessidades das EI, podendo 

dedicar-lhes mais atenção, porém a tomada de decisão é complexa e lenta (DEN HEUJER, 

2011). Por isso, a cultura de tudo sendo urgente é comum para os gerentes, independentemente 

de seus planos ou das questões das quais eles devem cuidar, pois eles costumam enfrentar 

problemas inesperados e urgentes para os quais devem ter uma solução imediata (COX e 

SCHLEIER, 2013). 

Um dos maiores desafios enfrentados pelos gestores de SMC nas IES são a alocação 

e limitação de recursos, contínua mudança na economia e mercado de ensino, elevados custos 

com SMC para atender as leis referente a saúde e segurança (KAMARAZALY et al, 2013). Em 

uma fase de poucos recursos e mudanças no ensino, é essencial dar a devida atenção às questões 

de SMC, para que efetivamente se atendam às necessidades de alunos e funcionários 

(OLANREJAWU, KHAMIDI e IDRUS., 2011). 

2.9 PROCESSO DE PENSAMENTO DA TEORIA DAS RESTRIÇÕES 
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Estruturar os problemas inadequadamente pode gerar mais problemas que levam 

mais tempo para serem solucionados ao longo prazo (COX e SHLEIER, 2013). A solução de 

problemas em SMC, por falta de técnicas adequadas ou inexistentes, acaba sendo baseada na 

experiência do gestor (REIS, COSTA e TEIXEIRA, 2013). Nesse contexto, onde são 

necessárias ferramentas que auxiliem os gestores no processo de tomadas de decisões, insere-

se o Processo de Pensamento da TOC (WANDERLEY e COGAN, 2012).  

O Processo de Pensamento da TOC é um conjunto de ferramentas e técnicas que 

permitem a resolução de problemas ou desenvolvimento de uma estratégia utilizando a lógica 

de causa e efeito (Figura 6). Essas ferramentas fornecem um plano de ação que coordena as 

atividades dos envolvidos na solução (COX e SPENCER, 2002; GUPTA, BHARDWAJ e 

KANDA , 2010). Somente uma ação efetiva sobre as causas das restrições produz uma melhora 

no sistema como um todo (LIBRELATO et al., 2014).  

 

Figura 6: Relação de causa e efeito 

 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 783). 
 

Um único sintoma pode ter várias causas (NOREEN et al, 1996). Em um sistema 

complexo com vários efeitos indesejáveis interligados e que se reforçam, uma pequena soma 

de causas sustenta os problemas percebidos (LIBRELATO et al, 2014). 

As ferramentas do Processo de Pensamrnto auxiliam na identificação do problema 

central, na determinação e teste de soluções do tipo “ganha-ganha”, antes da implementação, e 

na determinação dos obstáculos e de como suplantar esses obstáculos (COX e SPENCER, 

2002). Baseadas em lógica, tornam claros e estruturados os problemas (PUTRA e 
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WIRJODIRDJO, 2013), contribuindo para a obtenção de uma visão sistemática dos problemas 

encontrados e melhorando os cenários problemáticos (LACERDA et al, 2011) 

Após identificar as restrições, é fundamental vencer as resistências às mudanças 

necessárias para que as soluções se concretizem (FOLLMANN, 2009).  Em situações com 

diversas partes interessadas, uma situação que leva uma parte a "perder" rapidamente leva a 

uma situação em que todos perdem (GOLDRATT, 2004).  

Para superar as resistências, o Processo de Pensamento busca responder as 

seguintes perguntas: (i) o que mudar?; (ii) para o que mudar?; e (iii) como provocar a mudança? 

(COX e SCHLEIER, 2013). 

 

2.9.1 O que mudar? 
 

A pergunta central que busca descobrir efeitos indesejados é “o que mudar?” 

(PUTRA e WIRJODIRDJO, 2013). Para isso usa-se a Árvore da Realidade Atual (ARA), que 

auxilia em responder a essa pergunta, pois baseia-se na lógica usada para identificar e descrever 

as relações, por meio de um mapa de causa e efeito, ajudando a determinar problemas centrais 

que causam os efeitos indesejáveis (NOREEN et al, 1996; COX e SPENCER, 2002). Ou seja, 

a ARA é um conjunto dos efeitos indesejados, de uma situação problema, organizados 

conforme as relações de causalidade. 

A ARA ajuda a verbalizar pressupostos e sistematizar a necessidade de utilização 

do pensamento criativo (ALVAREZ, 1997). Nas organizações um pressuposto é que quase 

todos os efeitos indesejáveis têm uma única causa comum, estando ligados a algum problema 

central.  (NOREEN et al, 1996).  

Com uma ARA bem elaborada, pode-se observar com clareza as poucas causas de 

um conjunto mais amplo de efeitos (COX e SHLEIER, 2013), dessa forma, permitindo a 

compreensão da natureza existente da causa (TAYLOR e NAYA, 2013).  Entre os autores que 

descrevem as etapas de construção da ARA (Quadro 5) estão a obra Cox e Spencer (2002) que 

juntas somam mais de 260 citações (conforme consulta no Google Acadêmico em julho de 

2016). 



38 
  

Quadro 5: Etapas para construção da Árvore da Realidade Atual 

Etapa Proposição Cox e Spencer (2002) 

1 “Liste de 5 a 10 efeitos indesejáveis   relacionados com a situação”. 

2 
“Teste a clareza de cada efeito indesejado. O efeito indesejado é uma afirmação 
clara e concisa? Esse teste é chamado de ressalva de clareza”. 

3 “Procure alguma relação causal entre quaisquer dos efeitos indesejáveis.” 

4 
Determine o que é causa e o que é efeito. “Leia como ‘SE causa, ENTÃO efeito’. 
Esse teste é chamado de ressalva de causalidade. Ocasionalmente a causa e o efeito 
podem ser revertidos”.  

5 
“Continue o processo de conexão dos efeitos indesejáveis utilizando a lógica SE-
ENTÃO até que todos os efeitos indesejáveis estejam conectados.” 

6 
“Frequentemente, a causalidade é forte para a pessoa que sente o problema, mas 
parece não existir para os outros. Nessas circunstâncias, a ‘clareza’ é o problema. 
Geralmente, faltam entidades entre a causa e o efeito.” 

7 
“Algumas vezes, a própria causa pode não ser suficiente para criar o efeito”. Se 
houver outras causas incluir uma linha horizontal que corta os conectores entre o 
efeito e as causas. 

8 
Algumas vezes, o efeito é causado por muitas causas independentes e devem ser 
incluídas como causas adicionais.  

9 

“Algumas vezes, um relacionamento SE-ENTÃO parece lógico, mas a causalidade 
não é apropriada da maneira como está escrita ou verbalizada. Nessas 
circunstâncias palavras como ‘alguns’, ‘poucos’, ‘muitos’, ‘frequentemente’, 
‘algumas vezes’ e outros modificadores podem fazer a causalidade se tornar mais 
forte”. 

10 
“A numeração dos efeitos indesejáveis na ARA serve apenas para facilitar a 
localização destes. Um asterisco no efeito indesejado indica que faz parte da lista 
original dos efeitos indesejáveis”. 

Fonte: Cox e Spencer (2002, p. 253). 

 

A ARA deve ser construída de cima para baixo (a partir do efeito indesejado 

principal) e deve ser lida e compreendida de baixo para cima (a partir do problema central) 

(NORREN, et al, 1996). A ARA utiliza a lógica “se-então” baseada em suficiência utilizada 
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para identificar e descrever relações de causa e efeito que possam ajudar a determinar efeitos 

indesejáveis (COX e SPENCER, 2002).  

Para que a ARA esteja concisa e correta, é necessário que se façam algumas 

verificações, que são utilizadas para validação e nivelamento do entendimento da ARA 

(LACERDA, RODRUIGUES e SILVA, 2011). O Quadro 6 apresenta os elementos para 

construção da ARA. A obra de Noreen et al. (1996) é uma das poucas publicações reconhecidas 

que traz os testes de verificação da composição da ARA.  

 

Quadro 6: Verificações da estrutura da ARA 

Figura Descrição 

 

1. “Existência da entidade: questionar a existência 
da entidade (causa ou efeito), explicando que a 
causa ou efeito não existe realmente”. 

 

2. “Existência de causalidade: questionar a 
existência do elo causal entre a causa e o efeito 
com o uso da declaração ‘se… então’”. 

 

3. “Tautologia: ser redundante ao afirmar a relação 
causa e efeito. A causa é na verdade uma repetição 
fiel do efeito provocando a redundância. É 
possível estabelecer a causa como efeito e o efeito 
como causa”. 

 

4. “Existência do efeito predito: quando a causa 
original resultar efeito adicional, isto apoia então a 
relação original causa-efeito”. 

Continua 
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5. “Insuficiência de causa: mostrar que uma causa 
adicional não trivial deve existir para explicar a 
existência do efeito. Se as causas não existirem o 
efeito também não existirá. Se C e C então E.” 

 

6. “Causa adicional: explicar que uma causa 
adicional que aumenta o tamanho do efeito 
observado deve existir. As causas amplificam o 
tamanho do efeito observado e nenhuma das 
causas podem, por si mesmas, explicar o tamanho 
ou a extensão do efeito. Se C e C então E.” 

 

7. “Esclarecimento: não entender claramente a 
relação causa efeito ou a entidade. Pedir uma 
explicação adicional da relação causa efeito da 
relação ou do efeito”. 

Fonte: Noreen et al. (1996, p. 158). 

 

Numa ARA, a causa raiz está localização na parte inferior, sendo que a deve ser 

lida de baixo para cima usando a lógica“se… então” (TAYLOR e NAYA, 2013). A Figura 7 

apresenta um exemplo de ARA. 

 

Continuação 
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Figura 7: Árvore da Realidade Atual 

 

Fonte: Elaborado pelo autor 
 

 

 

2.9.2 Para o que mudar? 
 

Identificado o que mudar, a segunda etapa do Processo de Pensamento trata de 

buscar uma solução plausível para a causa principal, isto é, “para o que mudar?” (KIM, 

MABIIN e DAVIES, 2008). Se persistirem os problemas centrais, há uma indicação de conflito 

bloqueando a solução (NOREEN et al, 1996). Existem duas ferramentas que auxiliam na 

resposta dessa pergunta: A Evaporação das Nuvens (EN) e a Árvore da Realidade Futura 

(ARF). 

Após a formação ARA, pode surgir um conflito que puxa a situação em dois lados 

apostos, que deve ser superado, e o verdadeiro problema central eliminado (TAYLOR e NAYA, 

2013). A EN permite a identificação dos problemas centrais e a oferta de soluções “ganha-
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ganha”, bem como a superação de possíveis obstáculos para a implementação da solução (COX 

e SCHLEIER, 2013).  

Ambos os lados de uma situação conflitante podem buscar diligentemente uma 

solução “ganha-ganha”, porém, cada parte tende a buscar uma solução para si mesma, pois 

soluções nas quais as duas partes ganham, normalmente, são difíceis de se identificar (COX e 

SPENCER, 2002). Ambos os sentidos têm o mesmo objetivo, entretanto, há pressupostos 

legítimos de ambas que colocam as partes em conflito para a resolução do problema 

(LARCERDA et al, 2011). Se ambos os lados não se empenharem na implementação de uma 

solução todos ganham, então a solução implementada ficará degenerada após algum tempo, 

transformando-se em uma solução “perde-perde” (COX e SPENCER, 2002).  

A EN é representada por um diagrama de conflito de cinco quadros indicados por 

A, B, C, D e D′ (Figura 8). Cada quadro tem uma função específica, conforme definem Cox e 

Schleier (2013, p. 728):  

● Objetivo (quadro “A”): “o objetivo que está sendo obstruído ou comprometido pelo 

problema”; 

● Necessidades (quadros “B” e “C”): “condição obrigatória para a consecução do objetivo 

“A”. As setas B → A e C → A apresentam um vínculo lógico de necessidade, onde se 

lê: “Para conseguir o objetivo desejado ‘A’, nós/eu devemos/devo ter as necessidades 

B e C”. A lógica estabelece que, se estiver faltando uma das necessidades, o objetivo 

não será́ atingido”; 

● Táticas: (quadros “D” e “D′”): “ações para satisfazer as necessidades. As setas D → B 

e D′ → C estabelecem que, para satisfazer a necessidade, uma ação específica (D para 

satisfazer a necessidade B e D′ para satisfazer a necessidade C) deve ser tomada. Essas 

necessidades não podem existir ao mesmo tempo”.  
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Figura 8: Evaporação em Nuvens 

 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 728). 

 

Para construção da EN são necessários alguns passos, conforme apresenta o 

Quadro 7:  

 

Quadro 7: Etapas de construção da Evaporação das Nuvens 

Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013) 

1 “Identifique o tipo de problema (dilema interno, conflito diário, etc.)”. 

2 “Redija uma narrativa sobre o problema de uma maneira factual e objetiva, como 
se você estivesse redigindo um boletim de ocorrência. É necessário ter objetividade 
mesmo se o problema provocar alguma perturbação emocional”. 

3 “Forme a nuvem”.  

4 “Verifique os enunciados lógicos da nuvem e faça as correções e melhorias 
necessárias”. 

5  “Traga à tona os pressupostos subjacentes e os vínculos lógicos para encontrar 
aquele que está respaldando o conflito”. 

6 “Crie sua solução e verifique se ela é uma solução “ganha-ganha” ”.  

7 “Divulgue a solução para as pessoas que estão lidando com o problema”. 
 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 694)  
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Após definidos os problemas, podem-se revelar os pressupostos relacionados ao 

problema, suas exigências e o conflito, para poder falseá-los e determinar uma ação que quebre 

esses pressupostos e resolva os problemas (COX e SPENCER, 2002). Quando os pressupostos 

são verbalizados, é mais fácil solucionar os problemas (NOREEN et al, 1996).  

A EN busca soluções inovadoras (injeções) e realiza-se por meio do exercício da 

criatividade, buscando-se elementos que possam invalidar os pressupostos existentes, 

construindo soluções consistentes que não dependam de compromisso que, em geral, levam à 

solução “perde-perde” (LACERDA, RODRUIGUES e SILVA, 2011). A injeção é uma 

situação ou condição que invalida um ou mais pressupostos subjacentes às relações entre o 

objetivo e os requisitos ou entre os requisitos e os pré-requisitos ou entre dois pré-requisitos 

(SULLIVAN, 2012). Para revelar os pressupostos e injeções Cox e Spencer (2002, p. 258) 

sugerem a seguinte lógica: 

● “Para cumprir A, devo cumprir B por causa do pressuposto AB”; 

● “Para cumprir B, devo cumprir D por causa do pressuposto BD”;  

● “Para cumprir A, devo cumprir C por causa do pressuposto AC”;  

● “Para cumprir C, devo cumprir D ́ por causa do pressuposto CD ́”; 

● “Por um lado, eu devo cumprir D, mas por outro lado eu devo cumprir D ́. Por que existe 

este conflito? Existe uma injeção que invalida o pressuposto?”. 

 

A Figura 9 ilustra a estrutura da EN com pressupostos e injeções. 
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Figura 9: EN com pressupostos e injeções 

 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 715). 

 

Para resolver problemas centrais (conflitos) utilizam-se soluções (injeções) de 

compromisso (ALVAREZ, 1996). As soluções de compromisso são soluções conciliatórias que 

são implementadas na tentativa de resolver o problema, já que na tomada de decisão é 

necessário escolher uma opção em detrimento de outra (LACERDA, RODRUIGUES e SILVA, 

2011). 

A EN melhora capacidade de lidar com problemas de uma maneira que produza 

uma solução imediata, sem bloquear uma respectiva solução de longo prazo (COX e SHLEIER, 

2013), procurando formular uma solução efetiva para eliminar o problema central (ANTUNES 

Jr. et al., 2004). Serve de instrumento particularmente eficaz se a restrição é uma política em 

oposição a uma limitação física do sistema existente (KIM, MABIIN e DAVIES., 2008) 
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Usando as injeções, que emergiram da EN e com base na lógica de causa e efeito, 

é possível visualizar os efeitos desejados e construir da ARF (NOREEN et al, 1996; TAYLOR 

e NAYA, 2013). A ARF é utilizada para moldar os efeitos desejados que englobam a solução 

integral que, normalmente, contém diversas injeções mostrando a eliminação dos efeitos 

indesejados descritos na ARA (COX e SCHLEIER, 2013). Dentre os autores que descrevem as 

etapas de construção da ARF, (Quadro 8), Cox e Schleier (2013), que se possuem juntos mais 

de 390 citações de suas publicações (conforme pesquisa no Google Acadêmico em julho de 

2016). 

 

Quadro 8: Etapas de construção da Árvore da Realidade Futura 

Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013) 

1 “Redija a injeção inicial. Se a injeção inicial englobar vários elementos, 
experimente redigir cada elemento como uma injeção distinta”. 

2 
“Faça uma lista dos benefícios pretendidos (efeitos) com a injeção e redija cada 
um como uma entidade. Essa lista deve incluir o objetivo da nuvem e o substituto 
pretendido para cada efeito indesejado na ARA”. 

3 “Associe a injeção aos benefícios pretendidos. Acrescente as injeções de acordo 
com a necessidade a fim de completar a árvore”. 

4 
“Utilize as orientações para confirmação da veracidade da relação de causa e 
efeito que foram discutidas na ARA para examinar a ARF e faça os ajustes 
necessários”.  

5 Examine a árvore e confirme se existem efeitos negativos. 

Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, p. 804). 

 

A ARF deve ser lida de baixo para cima usando instruções do tipo “Se-Então” de 

maneira lógica, assim como na ARA (TAYLOR e NAYA, 2013). A Figura 10 traz um exemplo 

de ARF com aplicações das injeções, bem como o efeito no sistema. 
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Figura 10: Árvore da Realidade Futura 

 

Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, p. 563). 

 

A ARF permite testar as injeções antes de se comprometerem tempo, dinheiro e 

pessoas na implementação, bem como ajuda a determinar se as injeções propostas produzirão 

os efeitos desejados ou mesmo se esses irão criar outros novos efeitos indesejados (DETTMER, 

1997). Diferentemente da ARA, a ARF inicia com a identificação das ações e que conduzirão 

para os efeitos desejados, dando condições para mapear as relações lógicas baseadas em 

suficiência (COX e SCHLEIER, 2013). 

As injeções permitem uma resolução aceitável para um lado do conflito. Com as injeções e as 

relações de causa-efeito de senso comum baseadas logicamente, os efeitos desejados podem ser 

conectados, e o resultado futuro desenvolvido (TAYLOR e NAYA, 2013). 
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2.9.3 Como provocar a mudança? 
 

Durante a implementação das injeções podem surgir obstáculos impedindo o pleno 

desempenho da mudança (melhoria). Nesse processo insere-se a Árvore de Pré-requisitos 

(APR), que apoia no sentido de criar um mapa de objetivos intermediários (OIs) que visam 

superar os obstáculos (COX e SHLEIER, 2013). Trata-se de uma estrutura lógica que busca 

respostas para superar os obstáculos da implantação das injeções (SKEINKOPF, 1999). O 

Quadro 9 mostra as etapas para a construção da APR. 

 

Quadro 9: Etapas de construção da Árvore de Pré-requisitos 

Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013) 

1 
“Para cada injeção, relacione os principais obstáculos para consegui-la. Obstáculo 
é uma entidade existente na realidade atual, que, pelo fato de existir, impede que 
uma injeção torne-se realidade”. 

2 

“Defina um OI para cada obstáculo (uma entidade que, quando implementada, 
promove a superação do obstáculo). É possível superar um obstáculo eliminando a 
entidade ou encontrando uma forma de contornar a entidade (a entidade 
continuaria existindo; ela simplesmente não seria mais um obstáculo para 
concretizar a injeção)”. 

3 
“Com a lógica de condição básica, mapeie a sequência de acordo com a qual os 
OIs devem ser implementados”. 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 806). 

 

A Figura 11 ilustra a estrutura de OI necessárias para uma injeção bem-sucedida. 
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Figura 11: Árvore de OI para suporte a injeção 

 

Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, pg. 808). 

 

Além da APR, há a Árvore de Transição (AT), que apoia na elaboração do plano 

das necessidades de cada ação, os efeitos previstos de cada uma e as condições apropriadas de 

forma sequenciada (COX e SCHLEIER, 2013), através de um diagrama de causa e efeito 

(SKEINKOPF, 1999). Uma função importante da AT é monitorar a realidade durante a 

execução do plano, a fim de que sejam realizadas ações necessárias quando elas são necessárias, 

evitando ações que não são necessárias (COX e SCHLEIER, 2013). O Quadro 10 mostra as 

etapas de construção da AT. 

 

Quadro 10: Etapas de construção da Árvore de Transição 

Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013) 

1 
“Identifique o objetivo e verbalize-o como uma entidade. O objetivo de uma AT 
pode ser um objetivo intermediário ou uma injeção de uma APR ou outro 
objetivo”. 

2 
“Redija todas as ações que você acredita que deva realizar, na sequência que 
supõe que elas devam ocorrer, e construa a “espinha dorsal” da AT. A ação final 
deve apontar para o objetivo”.  

3 
“Para cada ação, verbalize o agrupamento de entidades correspondente: i) 
verbalize as condições apropriadas para realizar a ação seguinte, que são os 
efeitos da ação (e, portanto, a entidade para a qual a ação está apontando); ii) 

Continua 
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verbalize a entidade da necessidade; e iii) verbalize a entidade do pressuposto 
funcional”.  

4 
Verifique a veracidade da causalidade que associa cada agrupamento, bem como 
a efetividade de cada ação. 

5 “Verifique se existem ramificações negativas e faça as alterações adequadas”. 

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 811). 

 

A Figura 12 representa a estrutura da AT. Observar-se que, assim como pode surgir 

em uma ARA, a presença da barra horizontal, que significa “E”, unindo as ações, condições e 

os pressupostos de cada parte da AT.  

 

Figura 12: Árvore de Transição 

 
Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, p. 810). 

 

Continuação 
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O objetivo do desenvolvimento da estrutura lógica da AT, é identificar tarefas e 

ações necessárias e suficientes para concretizar os OIs da APR, superar o que possa dar errado, 

oferecer um fundamento lógico e um plano de ação e, desse modo, apresentar o que pode ser 

considerado um plano de implementação passo a passo coerente e que também considere as 

crenças, os sentimentos e as normas prevalecentes.  (COX e SCHLEIER, 2013). 

 

2.9.4 Síntese das ferramentas do Processo de Pensamento da TOC 
 

Tendo em vista sintetizar a aplicabilidade das ferramentas do Processo de 

Pensamento da TOC, abaixo estão descritos onde cada ferramenta se aplica, nesta pesquisa: 

● Identificar a situação atual (problemas) dos SMC e EI de uma IES (ARA); 

● Identificar os possíveis conflitos existentes que impedem as melhorias (EN); 

● Propor soluções e superação de obstáculos (APR); 

● Apresentar um novo cenário de melhorias para os SMC e EI (ARF) 

● Detalhar etapas para alcance das melhorias (AT). 

 

2.10 SÍNTESE DA REVISÃO DA LITERATURA 
 

Esta subseção dedica-se a sintetizar e unir a revisão da literatura sobre SMC em 

IES e o Processo de Pensamento da TOC. A partir da revisão da literatura sobre SMC em IES, 

foram identificados os problemas, ou efeitos indesejados, que podem afetar o desempenho dos 

serviços. Em função da origem desses efeitos indesejados, foi possível reorganizá-los e 

sintetizá-los em categorias: Planejamento dos SMC nas IES, Custeio de SMC, Gestão dos SMC 

e Relação e resultado dos SMC com os usuários. O Quadro 11 apresenta as categorias, código 

(para orientação na ARA) da Figura 13, os efeitos indesejados e os respectivos autores. 

 
 
 
 
 
 

Quadro 11: Efeitos indesejáveis de SMC e EI em IES 
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Categoria Código Efeito indesejado Autores 
P

la
ne

ja
m

e
nt

o 
do

s 
S

M
C

 n
a

s 
IE

S
 

1 Há mudanças constantes de necessidades 
Beckers; Voordt; Dewulf 
(2015) 

2 
Existe o uso elevado dos recursos de SCM 
disponíveis 

ODEDIRAN e 
GBADEGESIN; 
Gbadegesin; Babalola 
(2015) 

3 Falha de planejamento das EI 
Beckers; Voordt; Dewulf 
(2015) 

4 Ocorrem demandas não planejadas Cox; Shleier (2013) 

5 
O SMC é uma das atividades mais negligenciadas 
em IES 

Olanrejawu; Khamidi; 
Idrus (2011) 

6 IES são resistentes às melhorias em SMC Bisaso (2010) 

7 A Gerência de SMC está sobrecarregado Yau (2012) 

8 Não há consenso de priorização de SMC Yau (2012) 

9 Dificuldade de interação entre os setores da IES 
Reginato; Guerreiro 
(2011) 

10 Falta visão como um todo da IES Rossi Filho et al. (2012) 

11 
Falta integração entre demanda e capacidade dos 
SMC 

Bisaso (2010) 

12 
Falta de orientações políticas para 
desenvolvimento das EI 

ODEDIRAN e 
GBADEGESIN; 
Gbadegesin; Babalola 
(2015) 

13 Falta estabelecer os propósitos dos SMC Lawton; Ivanov (2014) 

14 
Crescimento físico e econômico da IES não é 
equivalente aos SMC 

Den Heijer (2012) 

15 
Dificuldade de priorização de SMC que agregam 
valor acadêmico 

Lawton; Ivanov (2014) 

C
u

st
ei

o 
do

s 
S

M
C

 

16 
Decisões de investimentos em SMC são 
complexas 

Vidalakis; Sun; Papa 
(2013) 

17 SMC estão com custos elevados Li; Guo (2012) 

18 Disputa por orçamento entre setores da IES 
Kamarazaly; Mbachu; 
Phipps (2013) 

19 Investir em SMC não é prioridade para a IES Den Heijer (2012) 

20 Alocação de recursos não é adequada 
Kamarazaly; Mbachu; 
Phipps (2013) 

21 
Os SMC acabam ficando com sobras de 
orçamentos 

Del-Palacio; Sole; 
Berbegal (2011) 

22 
Apenas SMC de baixo custo relativo são 
executados 

Lawton; Ivanov (2014) 

23 
Alocação de recursos é arbitrária ou não 
planejada 

Reis; Costa; Teixeira 
(2013) 

Continua 
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G

e
st

ã
o 

d
o

s 
S

M
C

 

24 As EI são afetadas pelo uso e tempo 
Olanrejawu; Khamidi; 
Idrus (2010) 

25 
Dificuldade para obter SMC ágil, de qualidade e 
baixo custo 

Karamazaly e MBACHU 
(2013) 

26 Não há tempo hábil para gerir os SMC 
Olanrejawu; Khamidi; 
Idrus (2010) 

27 
SMC ineficiente reduz a durabilidade e 
desempenho das EI 

Lai (2010) 

28 A velocidade de execução dos SMC é lenta Assaf et al. (2011) 

29 A qualidade dos SMC é insuficiente Assaf et al. (2011) 

30 Os SMC não são entregues de forma adequada Sawyerr; Yusof (2013) 

31 
As IES também sofrem deterioração e 
obsolescência 

Li; Guo (2012) 

32 
Apenas velocidade acaba prejudicando a 
qualidade dos SMC 

Talyuli (2013) 

33 Os SMC são naturalmente complexos Ni; Jin (2012) 

34 
Os gestores de SMC desconhecem as 
necessidades das EI 

ODEDIRAN e 
GBADEGESIN; 
Gbadegesin; Babalola 
(2015) 

35 SMC corretivos são predominantes nas IES Bisaso (2010) 

36 Falta habilidade técnica para execução dos SMC Isa; Usmen (2015) 

37 Processos ineficientes de SMC Isa; Usmen (2015) 

38 
Há dificuldade para realizar o planejamento do 
SMC 

 ODEDIRAN e 
GBADEGESIN; 
Gbadegesin; Babalola 
(2015) 

R
el

a
çã

o
 e

 r
e

su
lta

d
o

 d
o

s 
S

M
C

 c
om

 o
s 

u
su

á
ri

o
s 

39 Há um aumento da expectativa dos usuários 
Kamarazaly; Mbachu; 
Phipps (2013) 

40 Exigência de melhoria dos serviços e estruturas Isa; Usmen (2015) 

41 EI afetam as escolhas dos alunos pela IES Alcaraz; Morales (2012) 

42 EI e SMC ineficientes não retêm alunos Kärnä; Julin (2015) 

43 Aumento da vulnerabilidade da IES Thekdji; Lambert (2014) 

44 SMC ineficiente reduz a satisfação dos alunos Lai (2010) 

45 
A falta de SMC prejudica as atividades 
acadêmicas 

Isa; Usmen (2015) 

46 
Baixo desempenho dos SMC prejudica as 
atividades da IES 

Isa; Usmen (2015) 

47 
SMC ineficaz torna a IES menos competitiva no 
mercado 

Ni; Jin (2012) 

Fonte: Adaptado de Silva e Fröhlich (2016) 
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Ao analisar os efeitos indesejados da revisão da literatura, compreendeu-se que as 

causas-raiz principais são “36 Falta habilidade técnica para execução dos SMC” e “9 

Dificuldade de interação entre os setores da IES”. Os principais efeitos indesejados que se 

desdobram a partir das causas raiz são: “38 há dificuldade para realizar o planejamento do 

SMC”, “30 os SMC não são entregues de forma adequada” e “3 falha de planejamento das EI”. 

Como resultado mais crítico deste conjunto de efeitos e causas está “43 aumento da 

vulnerabilidade da IES”. Esses efeitos e causas foram correlacionados, assim sendo possível 

elaborar a ARA da revisão da literatura (Figura 13).  
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Figura 13: ARA da revisão da literatura 

 
 Fonte: Adaptado de Silva e Fröhlich (2016) 
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Com base nessa ARA é possível entender que a literatura já aponta para um cenário 

de dificuldade no que diz respeito à gestão dos SMC e EI em IES. Essa ARA serve de apoio 

para analisar as demais ARAs que são apresentadas nesta pesquisa, assim permitindo o um 

comparativo entre a literatura e aquilo que foi encontrado na IES pesquisada.  
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3. METODOLOGIA  

 

Neste capítulo estão apresentados o conjunto de processos voltados para a 

construção da solução dos problemas encontrados (KAHLMEYER e FUMANGA, 2007), onde 

constam o delineamento da pesquisa, os participantes da pesquisa, as técnicas de coleta de dados 

e as técnicas de análise.  

 

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 
 

A pesquisa tem caráter qualitativo, sendo necessário analisar em profundidade as 

situações encontradas dentro do cenário de uma IES (YIN, 2015). Dessa forma, permite uma 

melhor compreensão dos contextos abordados (MALHOTRA, 2001). A pesquisa qualitativa 

estimula o desenvolvimento de uma nova abordagem diante do cenário apresentado 

(CAUCHIK, 2007) que, no caso desta pesquisa, é buscar recomendação de soluções para os 

problemas apresentados em SMC e EI de uma IES. 

Este estudo é explanatório, pois é necessário explicar e sugerir razões para as 

situações encontradas sobre SMC em uma IES, bem como fazer recomendações para a mudança 

(HART, 1998). Tem característica descritiva, pois quanto às relações entre os temas envolvidos 

(ACEVEDO e NOHARA, 2014), bem como interpretativa, já que busca explicar os fenômenos 

(MATIAS-PEREIRA, 2012).  

A estratégia adotada é o estudo de caso, para assegurar a profundidade de análise e 

garantir suficiência das correlações entre IES, SMC e EI, através de robustez analítica, lógica 

das conclusões e defesa das proposições, para que se consiga explicar os fenômenos 

(MARTINS, 2008). Dessa forma, permite o estudo desses fenômenos em profundidade dentro 

o seu próprio contexto, bem como ganha em profundidade de análise (YIN, 2015), como requer 

a aplicação do Processo de Pensamento da TOC. 
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3.2 PARTICIPANTES DA PESQUISA 
 

A pesquisa foi realizada em uma IES privada que está localizada na Região 

Metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do Sul, Brasil, e possui, aproximadamente, 30 mil 

alunos distribuídos entre cursos de graduação, pós-graduação e extensão. A IES aceitou ser 

estudada possibilitando a identificação e acesso aos entrevistados por meio do setor de 

Controladoria Acadêmica da IES.  

Inicialmente, foram determinados três tipos de “visão” sobre os SMC, usuários, 

gestores e fornecedores, sendo que: i) os usuários que são considerados aqueles que recebem 

os SMC; ii) gestores sendo aqueles que são responsáveis pela parte acadêmica e administrativa 

da IES; e iii) os fornecedores sendo aqueles que realizam os SMC, seja como funcionário da 

IES ou como fornecedor (empresa terceirizada). Posteriormente, foram identificados os perfis 

dos entrevistados e a proximidade deles com SMC. Ao total foram entrevistadas 5 pessoas 

individualmente e 132 em 20 grupos focais. O critério para seleção dos grupos ocorreu da 

seguinte forma: 

• Funcionários Técnico-Administrativo: 2 grupos para cada setor de apoio acadêmico 

em salas de aula, salas de informática e laboratórios; 

• Professores: 1 grupo com professores de diferentes áreas do conhecimento da IES 

(comunicação, saúde, econômicas, exatas); 

• Alunos de Graduação: 4 grupos de ingressantes (até 20% do curso concluído) e 

outros 4 grupos de formandos (mais de 80% do curso concluído) para cada área do 

conhecimento com maior população de alunos da IES (comunicação, saúde, 

econômicas, exatas); 

• Alunos de Pós-Graduação: um grupo de alunos de Lato Senso e um grupo de Estrito 

Senso; 

• Gestores de apoio acadêmico: 1 grupo composto pelos gestores que são 

responsáveis por controlar e apoiar as atividades acadêmicas; 

• Gestores acadêmicos: 1 grupo composto pelos gestores das coordenações dos 

cursos e professores; 
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• Supervisores de operação de SMC (empresa terceirizada): Responsáveis por 

fiscalizar as equipes de operação, controlar demandas, planejar rotinas dos SMC 

das três especialidades analisadas nesta pesquisa. 

 

O critério para seleção das entrevistas individuais ocorreu pelo envolvimento dos 

participantes em nível de gestão e operação dos principais SMC da IES, mencionados no 

capítulo 2.1, Quadro 4, da seguinte forma: 

• Gerente de Infraestrutura da IES: Responsável pelas rotinas de manutenção elétrica, 

hidráulica, civil, predial, jardinagem, imunização, limpeza e conservação; 

• Diretor de Infraestrutura da IES: Responsável pelas melhorias e investimentos em 

toda infraestrutura da IES; 

• Gerente de Operação de SMC (empresa terceirizada): Responsável pelas rotinas de 

manutenção elétrica, hidráulica, civil, predial, jardinagem, imunização, limpeza e 

conservação; 

• Gerente de Tecnologia da Informação - TI (empresa terceirizada): Responsável 

pelas rotinas de manutenção em rede de dados, WIFI, projetores, computadores; 

• Supervisores de operação de SMC (empresa terceirizada): Responsáveis por 

fiscalizar as equipes de operação, controlar demandas, planejar rotinas (como são 

três SMC/EI analisados, também são três supervisores entrevistados); 

• Diretor Financeiro: Responsável pelo fluxo de caixa e investimentos de toda a IES. 

 

O Quadro 12 sintetiza a amostra pesquisada.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Quadro 12: Perfil da amostra pesquisada 
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Visão Identificação 
Número de 

participantes Função Proximidade com SMC 

Usuários 

Grupo 1: 
Funcionários 
da IES 

6 grupos 
36 Funcionários 

Técnico-
Administrativos 

Recebem, solicitam e avaliam 
os SMC em EI acadêmicas e 
administrativas. 

1 grupo 
7 Professores 

Professores 

Recebem, demandam 
involuntariamente, os SMC 
em EI administrativas e 
acadêmicas. 

Grupo 2: 
Alunos da IES 

8 grupos 
64 Alunos 

Graduação Recebem, demandam 
involuntariamente, os SMC 
em EI acadêmicas. 2 grupos 

15 Alunos 
Pós-Graduação 

Gestores 

Grupo 3: 
Gestores de 
apoio 
acadêmico 

1 grupo: 
1 Diretor 
4 Gerentes 
2 Coordenadores 

Gestores de 
serviços de 
apoio 

Responsáveis por dar suporte 
às suas respectivas equipes de 
apoio acadêmico.  

Grupo 4: 
Gestores 
acadêmicos 

1 grupo: 
1 Diretor 
5 Gerentes 

Gestores 
acadêmicos 

Responsáveis pelos cursos e 
programadas pedagógicos, no 
qual demanda SMC e 
melhorias em IES. 

Entrevista 1 1 funcionário 
Diretor 
Financeiro 

Representa a alta 
administração da IES com 
relação ao financeiro 

 
Fornecedores 

Entrevista 2 1 funcionário 
Gerente de 
Infraestrutura 

Administra os SMC. 
Interlocutor entre as IES e os 
fornecedores de SMC. 

Entrevista 3  1 funcionário 
Diretor de 
Infraestrutura 

Representa a alta 
administração da IES com 
relação aos SMC. 

Entrevista 4 1 funcionário Gerente de SMC 
Faz gestão do fornecimento 
dos SMC. 

Entrevista 5 1 funcionário Gerente de TI 
Faz gestão do fornecimento 
dos SMC específicos para 
tecnologia da informação 

Grupo 5 
3 Supervisores 

1 grupo 
3 funcionários 

Supervisores de 
SMC 

Supervisionam os SMC e 
equipes operacionais. 

Fonte: Dados da pesquisa. 
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3.3 TÉCNICAS DE COLETA E ANÁLISE DE DADOS 
 

Esta pesquisa busca dados de diferentes públicos com diferentes visões sobre os 

SMC (usuários, gestores e fornecedores), portanto, a estrutura de grupos e entrevistas é 

realizada de acordo com o perfil dos participantes da pesquisa. É utilizada a técnica de grupos 

focais para os grupos Gestores de Serviços Acadêmicos, Gestores Acadêmicos, Alunos de 

Graduação e Pós-Graduação, Professores e Funcionários Técnico-Administrativos.  

Grupo focal é uma técnica de coleta mais apropriada para os contextos da pesquisa, 

já que se caracterizam como grupos que não tomam decisões sobre SMC, porém possuem em 

comum o envolvimento, seja entregando ou recebendo SMC (FLICK, 2009). Assim, 

possibilitarão aos participantes explorarem seus pontos de vista, a partir de reflexões sobre os 

SMC, bem como a interação promovendo a sensibilização de modo crítico e criativo (BACKS 

et al., 2011). 

Cada grupo foi composto de 6 a 10 participantes, conforme recomenda Backs et al. 

(2011). Os participantes foram convidados a participar dos encontros (convites por e-mail ou 

presencial). Os roteiros elaborados, com questões flexíveis, serviram como um guia na 

mediação das discussões e baseadas na revisão da literatura. No primeiro encontro com cada 

Grupo 1 e 2 foram realizados testes dos questionários, tempo, condução dos grupos pelo 

pesquisador e elementos analisados. Em ambos os testes o tempo ultrapassou uma hora, houve 

dispersão do grupo e algumas questões mostraram-se não adequadas serem colocadas e outras 

foram inseridas. Além disso, foi necessário reagrupar os treze SMC/EI, que foram apresentados 

inicialmente no subcapítulo 2.1 (Quadro 4), afim de sintetizar e simplificar a explicação aos 

participantes e posterior organização e tratamento dos dados. O Quadro 13 monstra que, no 

novo agrupamento, alguns SMC/EI acabaram por virar um subgrupo de outro SMC/EI mais 

abrangente. A partir dessas experiências iniciais, os formulários foram revisados e o tempo 

restabelecido, conforme os Apêndices A, B, C e D.  
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Quadro 13: Reagrupamento dos SMC e EI 

Grupo SMC/EI Subgrupo SMC/EI 
Civis e prediais Conservação estética das EI 

Jardinagem e paisagismo   

Higienização e limpeza das EI   

Organização dos ambientes acadêmicos   

Sistema de climatização   

Sistemas elétricos e elétricos 
Sistemas de iluminação 

Sistemas de segurança 

Tecnologia da informação 
Sistemas acústicos e audiovisuais 

Equipamentos de uso acadêmico 
Tratamento de resíduos   

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A duração para cada encontro em grupo focal foi em torno de 30 minutos. Os áudios 

foram gravados e, posteriormente, os dados transcritos para planilhas para melhor compilação, 

análise e interpretação dos dados. No início de cada encontro com grupo foi explanado sobre 

quais SMC e EI estaria sendo realizada a análise. Foram utilizadas placas com nomes dos SMC 

e EI, conforme mencionados no Capítulo 2.1, para auxiliar na dinâmica dos grupos. Foram 

registradas fotos das placas de SMC ao final dos grupos (Apêndice H).  

Já para o perfil de Gerente de Infraestrutura, Diretor de Infraestrutura e Gerente 

Financeiro, Gerente de Operação de SMC, Gerente de Tecnologia da Informação foram 

realizadas entrevistas individuais com questionários semiestruturados (Apêndices D, E, F e G), 

baseados na revisão da literatura. A técnica de entrevistas é mais adequada para esses perfis, já 

que possuem poder, em diferentes áreas, para a tomada de decisão que influenciam os SMC.  

As entrevistas semiestruturadas permitem ao pesquisador entender e captar as perspectivas do 

participante, não havendo predeterminação de categorias (ROESCH, 1999).  

A primeira entrevista serviu para balizar conteúdo questionado e tempo para as 

demais entrevistas. Cada entrevista durou cerca de uma hora. Todas foram gravadas em áudio 

e, posteriormente, transcritas em planilhas para auxiliar na compilação e análise dos dados. As 

entrevistas e grupos focais ocorreram entre dezembro de 2015 e junho de 2016. 
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Os dados foram analisados respeitando a sequência de elaboração das árvores do 

Processo de Pensamento da TOC, onde cada grupo e entrevistado da pesquisa teve determinada 

contribuição (relatos, dados e informações) para auxiliar o autor na construção das Árvores. 

Ficando desta forma: 

• Grupo 1 e 2: Como usuários, relataram aquilo que está ruim referente aos SMC/EI 

(efeitos indesejados para auxilio na construção da ARA) e como eles gostariam que 

esses fossem entregues (efeitos desejados para auxilio na construção da ARF); 

• Grupo 3 e 4: Como gestores, conscientes da falta de consenso entre as necessidades 

das EI e SMC da IES, relataram os pontos de vistas e os respectivos conflitos 

(pressupostos da EN); 

• Grupo 5 e Entrevistados Individuais: Como gestores e técnicos/especialistas em 

suas áreas, relataram como fazer para que as mudanças ocorram (APR) e como 

seriam as implementações (AT). 

Durante as dinâmicas com os Grupos Focais 1  e 2 foram discutidos os oito SMC/EI, 

mencionados no Quadro 13. Esses grupos organizaram os SMC/EI, por meio de placas com os 

nomes dos SMC/EI (distribuídas no início dos trabalhos), um abaixo do outro tendo como 

orientação lista-los em uma ordem do “pior para o melhor”, deixando os piores no topo da lista. 

Essa pesquisa analisa os dados dos três SMC/EI que ficaram por mais vezes no topo das listas 

dos grupos, que somam 17 grupos (Grupo 1 e Grupo 2 juntos) com 122 integrantes. Ou seja, 

cada SMC/EI poderia obter até 17 votos para estar em determinada posição na lista. 

Os dados que surgiram dos 17 grupos foram depurados, analisados e relacionados 

dando origem as ARA e ARF. Em seguida, com as ARA e ARF dos SMC prontas, essas foram 

objeto de discussão com Grupos 3 e 4, sendo que os dados desses grupos, após serem analisados, 

foi possível geral as EN.  

As ARA, ARF e EN serviram de base para discussão com o Grupo 5 e os 

Entrevistados Individuais. Com os dados analisados dessas discussões foram elaboradas a APR 

e AT. A Figura 14 mostra essa sequência. 

 

 
 
 

Figura 14: Sequência de coleta e análise de dados 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Como o estudo visa uma construção consolidada das informações, mesmo que 

estabelecidas as etapas de coleta e análise, foi necessário retornar à etapa 1, quando já se estava 

na etapa 2 e 3. Assim houve correção de dados, ajuste de informações e inclusão de dados. Por 

isso, as ARAs possuem efeitos indesejados de especialistas (supervisores da equipe 

operacional) e de análise que emergiram da interpretação das informações das entrevistas 

individuais. Destaca-se que a construção das árvores do Processo de Pensamento da TOC é 

realizada pelo o pesquisador.dd 

 

3.4 SÍNTESE DOS PROCEDIMENTOS DE PESQUISA 
 

A Figura 15 representa as etapas e as respectivas saídas dos procedimentos deste 

estudo, tendo em vista atender os objetivos propostos. 
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Figura 15: Estrutura do procedimento de pesquisa 

 

Fonte: Adaptado de Paraboni (2013, p. 41)  
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4. RESULTADOS E ANÁLISES 

Neste capítulo estão apresentados a caracterização da IES, definição dos SMC e EI 

analisados, análise dos respectivos SMC e EI mais criticados e análise transversal dos SMC e 

EI. 

 

4.1 CARACTERIZAÇÃO DOS SMC E EI DA IES 
 

A IES pesquisada possui empresas terceirizadas para realização das operações de 

SMC das EI e de Tecnologia de Informação. Existe um setor que gerencia todas as demandas 

de manutenção no campus. Esse setor realiza a gestão enquanto as empresas terceirizadas 

operacionalizam as atividades de SMC. A empresa de SMC está na IES há mais de 10 anos. O 

motivo da terceirização na época foi em razão da dedicação que a IES gostaria de dar à 

educação, dessa forma transferindo para empresas especializadas a operação dos SMC. Além 

disso, com a terceirização, ocorreu um processo de enxugamento de equipes operacionais, bem 

como de restruturação de salários. Isso porque os funcionários operacionais da IES acabavam 

tendo salários e benefícios acima do mercado de SMC. 

Desde que a IES finalizou suas principais construções, há mais de 20 anos, ocorreu 

uma paralisação parcial/limitada dos investimentos em EI, pois a IES estava passando por 

dificuldades financeiras. Ao longo desse período, a IES passou por crises internas (falta de 

caixa) e externas (mercado/demanda). Com isso, entende-se que a IES não teve períodos de 

estabilidades suficientes para que ocorressem melhorias sensíveis com relação aos SMC e EI 

ou mesmo atualizações. Quando há fluxo de caixa investe-se pontualmente (onde for mais 

crítico), quando falta fluxo de caixa não há investimento. Atualmente, quando apresentados 

valores de investimentos e melhorias à alta administração da IES, de posse da demanda e valor, 

acaba, em alguns casos, determinando valor teto inferior ao necessário, conforme Entrevista 2. 

Assim, é necessário rever projetos e demanda dentro dos limites estabelecidos.  

A Gerência de Infraestrutura possui orçamento de despesas a parte, na qual o 

próprio gerente realiza as priorizações. A suplementação de orçamento de despesa (casos 

urgentes) passa para alçada do diretor de infraestrutura e esse encaminha para alta 

administração, na qual ele faz parte junto com outros diretores da IES. 
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A Gerência de Infraestrutura não tem uma boa comunicação com os demais setores, 

conforme Grupo 3. Isso implica dificuldades de negociação e informação. Ou seja, as 

articulações do setor acabam sendo fracas. Não há um planejamento macro das atividades. A 

empresa prestadora de serviços de tecnologia da informação, que também possui seus 

respectivos SMC e EI, na qual a Gerência de Infraestrutura operacionaliza, foi citada como um 

bom articulador de demandas e exemplo para a Gerência de Infraestrutura, segundo a Entrevista 

1.  

Os setores acadêmicos não têm planejamento de longo prazo. Trabalham com 

demandas empurradas de curto e médio prazo, conforme a Entrevista 2. Como a Gerência de 

Infraestrutura se baseia nas demandas dos demais setores para realizar o seu planejamento, 

acaba realizando suas operações de SMC, normalmente, sem planejamento adequado. Isso faz 

com que haja atraso nas entregas, baixa qualidade dos serviços, falta fiscalização dos SMC, 

entre outras dificuldades.  

As maiores intervenções de SMC e investimentos em EI ocorrem nas janelas de 

férias acadêmicas (julho e janeiro/fevereiro). Nesses períodos é necessário realizar diversas 

atividades acumuladas que, somada a falta de planejamento e dificuldades de articulação, 

acabam tendo diversos problemas de entrega. Ou seja, há demanda acumulada de entregas de 

SMC. 

O perfil dos alunos da IES vem mudando ao longo do tempo. Estão mais críticos e 

exigentes no que diz respeito ao processo de ensino, infraestrutura e conveniências no campus, 

segundo Grupo 4. Apesar de ser reconhecida no mercado regional, os alunos (Grupo 2) citaram 

que IES está vulnerável mercado de ensino, pois possuiu o maior custo, há concorrentes que 

estão com mesmo porte (reconhecimento) e possui o Índice Geral de Curso (IGC), igual a 

muitas outras.  

 

4.2 DEFINIÇÃO DOS SMC E EI ANALISADOS 
 

Entre os oito SMC e EI, incluindo seus respectivos subgrupos, passíveis de análise 

nesta pesquisa, foram analisados aqueles que ficaram entre os três primeiros das listagens dos 

Grupos 1 e 2, que ao total somam 17 subgrupos. O Quadro 14 mostra à classificação geral dos 

SCM e EI. 



68 

 

 

Quadro 14: Posição dos SMC e EI criticados pelos Grupos Focais 1 e 2 

Grupo e subgrupo de SMC e EI 

Grupo 1 Grupo 2 

Técnico-
Administrativo 

P
ro

fe
ss

or
es

 

Alunos Graduação 

A
lu

no
s 

P
ós

-
G

ra
du

aç
ão

 

Grupo SMC/EI  Subgrupo 
SMC/EI 

1 2 3 4 5 6 7 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Civis e prediais 
Conservação 
estética das EI 

6º 6º 7º 8º 6º 5º 6º 7º 6º 5º 7º 6º 7º 8º 6º 6º 8º 

Jardinagem e 
paisagismo 

  7º 8º 6º 6º 8º 8º 7º 8º 7º 8º 8º 7º 6º 7º 7º 8º 7º 

Higienização e 
limpeza 

  2º 2º 1º 2º 2º 1º 3º 3º 2º 2º 3º 2º 3º 2º 1º 1º 2º 

Organização dos 
ambientes 
acadêmicos 

  4º 4º 5º 5º 5º 6º 5º 4º 5º 6º 6º 4º 5º 5º 5º 7º 5º 

Sistema de 
climatização 

  1º 1º 3º 1º 1º 2º 1º 1º 3º 1º 1º 3º 1º 1º 3º 2º 3º 

Sistemas 
elétricos e 
elétricos 

Sistemas de 
iluminação 

5º 5º 4º 4º 4º 4º 4º 5º 4º 4º 2º 5º 4º 4º 4º 5º 4º 
Sistemas de 
segurança 

Tecnologia da 
informação 

Sistemas 
acústicos e 
audiovisuais 

3º 3º 2º 3º 3º 3º 2º 2º 1º 3º 4º 1º 2º 3º 2º 3º 1º 
Equipamentos 
de uso 
acadêmico 

Tratamento de 
resíduos 

  8º 7º 8º 7º 7º 7º 8º 6º 8º 7º 5º 8º 8º 6º 8º 4º 6º 

  Legenda              

    Posição 1º de SMC/EI mais problemático    

    Posição 2º de SMC/EI mais problemático    

    Posição 3º de SMC/EI mais problemático    

Fonte: Dados da pesquisa. 
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Os SMC e EI listados como mais críticos são os sistemas de climatização, a limpeza 

e higienização e tecnologia da informação, os quais foram escolhidos por 10, 9 e 8 entre os 

Grupos Focais 1 e 2, respectivamente, ocupando a primeira, segunda e terceira posição. Como 

cada SMC/EI poderia obter até 17 votos (número de subgrupos) na ordem de priorização, o 

primeiro ficou com 59% dos votos (FIGURA 16), o segundo com 53% dos votos (FIGURA 17) 

e o terceiro com 47% dos votos (FIGURA 18). 

 

Figura 16: Primeiro colocado nas listagens dos Grupos 1 e 2 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

 

Figura 17: Segundo colocado nas listagens dos Grupos 1 e 2 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

59%24%

18%

Sistema de climatização

Higienização e limpeza

Tecnologia da informação

12%

53%

29%
Sistema de climatização

Higienização e limpeza

Tecnologia da informação
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Figura 18: Terceiro colocado nas listagens dos Grupos 1 e 2 

 
Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Ao analisar os dados, percebe-se que há uma convergência dos Grupos 1 e  2, com 

relação aos SMC e EI mais críticos. Quase todos os grupos colocaram sistemas de climatização, 

a limpeza e higienização e tecnologia da informação entre os três primeiros. Apenas as ordens 

(primeiro, segundo, terceiro) obteve variações. Ou seja, ao seguir o procedimento proposto 

nesta pesquisa, analisar os SMC/EI que ficarem entre os três mais criticados, 

independentemente da posição na listagem dos grupos, os sistemas de climatização, a limpeza 

e higienização e a tecnologia da informação seriam os SMC/EI analisados. 

 

4.3 SISTEMAS DE CLIMATIZAÇÃO 
 

O SMC e EI referentes à climatização foram os mais criticados. Há um consenso 

entre os Grupos e Entrevistados alegando sendo o pior SMC e EI da IES. A IES conta com os 

seguintes equipamentos: ar condicionado split, ar condicionado de janela, ar condicionados 

centrais e ventiladores. Com exceção dos ventiladores, a IES possui mais de mil 

condicionadores de ar entre os mais variados tipos.  

A maior parte dos ambientes acadêmicos possui ventiladores seguidos de ar 

condicionados de janela. Atualmente, ambos os tipos de equipamentos são ineficientes para 

demanda em função de serem desatualizados, faltam peças de reposição, mal dimensionados, 

barulhentos ou simplesmente não funcionam. A equipe de operações de refrigeração (aqueles 

29%

24%

47%
Sistema de climatização

Higienização e limpeza

Tecnologia da informação
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que cuidam da climatização) da empresa terceirizada conta com quatro colaboradores e um 

encarregado. As operações são, na maioria, corretivas. Os equipamentos centrais passam por 

manutenção preventiva semestral.  

 

4.3.1 Árvore da Realidade Atual 
 

Os dados dos Grupos 1 e 2 foram depurados, dando origem a relação dos efeitos 

indesejados. Também constam os efeitos oriundos do Supervisor de SMC da Refrigeração 

(Especialistas) e os efeitos que emergiram da análise do pesquisador (Análise). Quadro 15 

contém esses efeitos, seguidos da origem (de onde partiu o dado) e código (para orientação na 

área de climatização).  

 

Quadro 15: A relação dos efeitos indesejados da climatização 

Origem Cód. Efeitos Indesejados 
Grupo 1 1 Equipamentos que geram muito ruído 

Grupo 1 2 Ambientes com equipamentos ruins 

Grupo 1 3 Ambientes com equipamentos bons 

Grupo 1 4 Ambientes apenas com ventilador 

Grupo 1 5 
Há outras IES com todos os ambientes climatizados 
adequadamente 

Grupo 2 6 
Não há avanços nas negociais internas (alta administração) 
para melhorias 

Grupo 1 7 Investimento para climatização geral é alto 

Grupo 1 8 
Capacidade elétrica do campus é insuficiente para 
ampliar/melhorar climatização 

Grupo 2 9 A infraestrutura não recebe investimentos adequados 

Grupo 2 10 Sabemos da necessidade de climatização a muito tempo 

Grupo 2 11 Divergência de pontos de vistas sobre a demanda 

Grupo 2 12 IES concorrentes possuem campi mais moderno 

Grupo 1 13 Tipo de estrutura (grande área) dificulta e onera as melhorias 

Grupo 1 14 Incidência de equipamentos velhos em uso 

Grupo 1 15 Climatização não acompanhou às mudanças climáticas 

Grupo 1 16 Ambientes quentes no verão e muito frios no inverno 

Grupo 2 17 Equipamentos mal dimensionados 

Grupo 2 18 Distribuição do ar refrigerado é ruim 

Grupo 1 19 Falta manutenção preventiva 

Grupo 1 20 Não são priorizados os ambientes administrativos Continua 

Continuação 
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Grupo 1 21 Ambientes mal dimensionados de climatização 

Grupo 2 22 Demanda (equipe/equipamentos) maior do que a capacidade 

Grupo 2 23 
Processo de garantias dos fornecedores de aparelhos e peças é 
lento 

Grupo 2 24 Mão-de-obra da equipe não é qualificada 

Grupo 2 25 Uso e ocupação dos ambientes de maneira inadequada 

Grupo 1 26 Funcionários não são consultados 

Grupo 1 27 Falta ou falha no planejamento e manutenção da climatização 

Grupo 2 28 Equipamentos quebram com muita frequência 

Grupo 2 29 Equipamentos com cheiro ruim 

Grupo 2 30 Não há conforto nos ambientes 

Grupo 1 31 Afeta qualidade das aulas 

Grupo 1 32 Captação de alunos de maneira mal planejada 

Grupo 1 33 Equipamentos não são limpos 

Grupo 2 34 Manutenção corretiva é predominante 

Grupo 2 35 Alguns ambientes deveriam ter climatização 

Grupo 2 36 Alguns ambientes não precisariam ter climatização 

Grupo 1 37 Alguns ambientes têm a característica de serem muito quentes 

Grupo 2 38 
O uso de ventiladores é inadequado na maioria das situações 
do campus 

Grupo 1 39 Faltam mais técnicos de refrigeração 

Grupo 2 40 Ventiladores não funcionam bem 

Grupo 2 41 Muitas pessoas no mesmo ambiente 

Grupo 2 42 Falha priorização de investimentos para climatização 

Grupo 1 43 Alunos não enxergam as dificuldades de melhoria 

Grupo 1 44 Ajuste de temperatura não funcionada ou não há 

Grupo 1 45 Necessário desligar o equipamento 

Grupo 1 46 Equipamentos não são eficientes 

Grupo 2 47 Compromete a capacidade elétrica do campus 

Grupo 2 48 Vulnerabilidade perante o mercado 

Grupo 1 49 Alunos ficam incomodados por haver instalações diferentes 

Especialistas 50 Faltam políticas de investimentos e manutenção 

Especialistas 51 Uso inadequado acelera o desgaste do equipamento 

Especialistas 52 Há crescente número de equipamentos novos instalados 

Especialistas 53 Dificuldade de acesso aos equipamentos altos 

Especialistas 54 
Dif iculdade de execução devido aos horários de aulas e 
atividades administrativas 

Especialistas 55 Equipamentos sem recuperação 

Especialistas 56 Falta de equipamentos de backup 

Especialistas 57 Peças de reposição demoram para serem entregues 

Especialistas 58 Programação, alterada constantemente  

Especialistas 59 Grandes filas de atendimento Continua 

Continuação 
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Especialistas 60 Usuários pedem preferência no atendimento 

Especialistas 61 Não há condições de instalar novas equipamentos 

Análise  A1 Não ocorre renovação dos equipamentos 

Análise  A2 
Campus tem estrutura desatualizada em relação às 
necessidades atuais da IES 

Análise  A3 Ocorre insatisfação dos alunos 

Análise  A4 Indisponibilidade de climatização 
 

Ao analisar a relação de efeitos indesejados, identificou-se, por meio das relações 

causa-efeito-causa, que as causas raízes são: “50 faltam políticas de investimentos e 

manutenção” e “11 divergência de pontos de vistas sobre a demanda”. Como consequência, os 

efeitos principais são “09 a infraestrutura não recebe investimentos adequados”, “27 falta ou 

falha no planejamento e manutenção da climatização”, “21 ambientes mal dimensionados de 

climatização” e por fim “30 não há conforto nos ambientes”. Partindo desses pontos, dos demais 

efeitos indesejados foram sendo testados quanto as suas correlações, dessa forma foi elaborada 

a ARA da climatização (Figura 19).  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 19: ARA da Climatização 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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O projeto inicial do campus da IES possui mais de 50 anos, não possuindo 

infraestrutura elétrica adequada para climatização de todos os ambientes. À medida que as 

demandas de climatização começaram a surgir, a IES iniciou processo de melhorias pontuais 

(salas, pequenos blocos, etc.) sem projetos, apenas do ponto de vista prático na instalação. Os 

aparelhos instalados (ar condicionado de janela, split, centrais, etc.), não foram atualizados ao 

longo dos anos, sendo que muito não possuem recuperação.  

De uma forma geral, o campus está desatualizado em duas frentes: rede elétrica e 

climatização. Como a adequação da rede elétrica precede a climatização, considerando que o 

campus possui mais de 250 mil metros quadros de área construída, torna-se oneroso refazer as 

instalações que vão desde pontos de energia nos ambientes, quadros elétricos e subestações de 

energia. Esses custos indiretos de climatização são a alegação para investir pontualmente 

(conforme demanda ou recurso disponibilizado) e apenas manter funcionando os equipamentos. 

Existe um projeto de matriz energética revendo a atualização dos sistemas e capacidades 

elétricas, mas ainda não está finalizado pela Gerência de Infraestrutura da IES. 

Os investimentos com rede elétrica e a climatização disputam investimentos com 

outras demandas da IES como, por exemplo, contratação de professores, projetos de pesquisa, 

implantação de cursos, etc. Ou seja, disputam diretamente como demandas acadêmicas, que são 

o objetivo de toda a IES. Porém, não há um planejamento de curto, médio e longo prazo 

estabelecido e de conhecimento da alta administração da IES. 

 

4.3.2 Evaporação em Nuvens 
 

Partindo do princípio que enquanto perdurar o conflito da causa central, “11 

divergência de pontos de vistas sobre a demanda”, não haverá avanços para resolução das 

demandas, foi realizado um levantamento de dados dando origem a EN (Figura 20). Enquanto 

de um lado há aqueles que defendem que deva haver a disponibilidade de recursos e adequações 

das EI e SMC, outro lado argumenta que não é possível e tão pouco prioritário investir em 

climatização.  Os pressupostos emergiram dos diálogos com diferentes Grupos 3 e 4 e, mesmo 

considerando que há divergência entre as partes, ambos os lados acreditam que suas estratégias 

levam a “convergência de pontos de vistas sobre a demanda de climatização”. 
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Figura 20: EN da Climatização 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.3.3 Árvore da Realidade Futura 
 
Considerando que haja a convergência entre dos pontos de vista sobre demanda de 

climatização e que há políticas de investimento em manutenção, foi elaborada a ARF (Figura 

22), composta pelos efeitos desejados sendo os principais: “48 climatização resguarda a IES 

perante o mercado”, “30 há conforto nos ambientes”, “21 ambientes bem dimensionados de 

climatização”, “27 planejamento e manutenção da climatização é adequada”, “59 filas 

adequadas de atendimento de manutenção em equipamentos” e “09 a infraestrutura recebe 

investimentos adequados”. Os Grupos 1 e 2 mencionaram que são esses os efeitos que esperam 

que ocorram após as melhorias. 
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Figura 21: ARF da Climatização 

 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.3.4 Árvore de Pré-requisitos 
 

Tendo em vista avançar nas soluções, foram sugeridas injeções (soluções) para os 

pressupostos que sustentam o conflito. Essas soluções, apesar de serem elaboradas a partir da 

analise realizada, contaram com validação do Grupo 5 e Entrevistas. Como algumas dessas 

injeções poderão passar por obstáculos (dificuldade de implantar injeção), também foram 

sugeridas soluções para os obstáculos (Objetivos Intermediários). O Quadro 16 apresenta esses 

dados.  

 
Quadro 16: Pressupostos, injeções, obstáculos e objetivos intermediários da climatização 

Pressuposto Injeções Obstáculo Objetivos 
Intermediários 

1. Adicionar 
equipamentos e 
melhorar aqueles que 
existem, estimula o uso, 
logo, aumenta custo 
com energia. 

I1. Estabelecer política 
de compra de 
equipamentos 
eficientes (tecnologia 
inverter, por exemplo) 
para instalação e 
substituição. 

Equipamentos mais 
eficientes podem ser 
mais caros que os 
comuns, tornando 
onerosa as 
melhorias. 

OI1. Relacionar o 
consumo de energia de 
cada tecnologia de 
equipamento. 
OI2. Calcular tempo de 
retorno de investimento de 
cada tecnologia de 
equipamento.  

I2. Estabelecer política 
de uso (clima x 
utilização) para uso 
consciente dos 
equipamentos. 

A sensação térmica é 
diferente entre as 
pessoas, o que 
ameaça a política de 
uso. 

OI3. Orientar professores 
(líderes das turmas de 
alunos) para ajustar os 
equipamentos nas 
condições necessárias ao 
clima, ambientes, público. 
OI4. Gerência de 
Infraestrutura da IES 
manter-se alerta com 
relação ao clima e 
informar aos responsáveis 
das áreas/ambientes sobre 
recomendações 
específicas do dia/semana. 

2. Alunos estão na IES 
pelo conceito do ensino 
e não conforto 

I3. Apresentar plano 
aos gestores com 
relação à necessidade 
de conforto térmico, 
baseado nas condições 
atuais e as 
recomendadas. 

Gestores podem não 
entender o apelo dos 
alunos e demais 
funcionários. 

OI5. Usar normas técnicas 
de climatização e 
instrumentos de avaliação 
do MEC para referenciar 
as necessidades da IES. 

Continua 
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3. Há outros 
investimentos 
prioritários a frente da 
climatização  

I4. Projetar as 
melhorias de 
climatização em curto, 
médio e longo prazo 
considerando as 
demais demandas de 
investimento da IES. 
Além disso, apresentar 
as perspectivas de 
satisfação de alunos e 
funcionários e o 
quanto essas 
perspectivas trarão de 
retorno a IES. 

Se a demanda de 
investimento na 
parte acadêmica da 
IES for grande, 
investir em 
infraestrutura poderá 
ser ainda uma 
segunda opção 

OI6. Realizar análise com 
objetivo de esclarecer que 
os custos irão se elevar à 
medida que os 
investimentos forem 
postergados. 
OI7. Mensurar problemas 
reclamações de alunos e 
funcionários, avaliações 
baixas do MEC, 
comprometimento das 
atividades administrativas 
e acadêmicas. 

4. Não há garantia de 
retorno sobre o 
investimento 

Pode não haver 
economias reais que 
justifique a melhoria 

5. Custos com 
melhorias em 
climatização são 
onerosos 

Baixa captação de 
alunos, projetos e 
pesquisas pode 
atrapalhar o 
planejamento de 
melhoria em 
climatização 

OI8. Traçar alternativas 
para o planejamento 
principal de melhorias em 
climatização com 
repriorizações de 
demandas 

6. Os alunos estão 
reivindicando melhorias 
em climatização. 

I5. Realizar pesquisa 
amostral (qualitativa e 
quantitativa) entre os 
alunos de todos os 
níveis de ensinos, 
funcionário para 
entender se as 
perspectivas de 
climatização são reais. 

Dependendo do 
período do ano, do 
clima e da estação, a 
pesquisa poderá 
sofrer interferências. 

OI9. Fazer pesquisa em 
diferentes climas e 
estações do ano. 

I6. Ressaltar que as 
melhorias trarão a 
satisfação de alunos e 
funcionários, logo, 
aumentando da 
qualidade e 
produtividade 
acadêmica e 
administrativa. 

    

7. IES concorrentes 
estão à frente no quesito 
climatização 

I7. Fazer um 
benchmarking em 
outras IES buscando 
identificar alternativas 
e soluções para 
climatização. 

Acesso às IES pode 
ser difícil. 

OI10. Aproximar-se via 
reitoria ou alta 
administração da IES 
(contato institucional) 
destacando que o interesse 
da aproximação não é a 
estratégia, mas sim a 
infraestrutura e que não há 
competição a esse nível 
entre as IES. 

Continuação 
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8. Ambientes 
desconfortáveis 
prejudicam a imagem 
da IES 

I8. Comunicar os 
alunos e funcionários 
do quanto a IES se 
preocupa com o tema e 
demonstrar qual seu 
planejamento 
estratégico para 
atender. 

Alunos podem julgar 
que se trata da 
obrigação da IES, 
podendo haver 
manifestações 
contrárias as ações e 
tempos propostos 

OI11. Demonstram as 
restrições do a IES e do 
projeto, assim, 
sensibilizando a 
comunidade acadêmica e 
os aproximando da IES. 

9. Climatização 
inadequada prejudica as 
atividades dos alunos e 
funcionários 

I9. Diagnosticar as 
reais necessidades dos 
ambientes, separando 
os críticos dos menos 
críticos e as 
respectivas alternativas 
para melhoria. 

    

Fonte: Dados da pesquisa 

 
Com base nos dados do Quadro C, a APR da climatização é apresentada na Figura 

21. 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Continua 
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Figura 22: APR da Climatização 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Além da causa raiz “11 divergência de pontos de vistas sobre a demanda de 

climatização”, é importante também que sejam implantadas melhorias para a causa “50 faltam 

políticas de investimentos em manutenção”. Isso porque, mesmo havendo disponibilidades de 

recursos para as melhorias (por consequência das injeções de 1 a 9), deve haver políticas que 

resguardem as necessidades de manter e investir em infraestrutura. Para o estabelecimento das 

políticas a gerência e diretoria de Infraestrutura poderiam apresentar para alta administração o 

“manual de manutenção” do campus da IES, com base em requisitos legais em de acordo com 
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as necessidades de todas as especialidades. Esse documento serviria como base para as o 

estabelecimento das políticas de investimentos em SMC e EI. Assim seria possível criar a 

Injeção “10 há políticas de investimento em manutenção”. O efeito “32 captação de alunos de 

maneira mal planejada”, não foi analisado para sugestão solução, pois envolve processo de 

oferta de cursos e matrícula, o que não é o objeto de estudo desta pesquisa. 

 

4.3.5 Árvore de Transição 
 

Para implementar as melhorias, foram estabelecidas três ações que estão 

apresentadas na AT (Figura 20). A transição começa com o diagnóstico geral da climatização 

do campus com os pontos de melhoria e pesquisa (Ação 1). Em seguida vem a proposta de 

melhorias e com perspectiva em curto, médio e longo prazo (Ação 2). Por fim, apresentar as 

propostas revisadas de melhorias juntamente com plano de comunicação para a comunidade 

acadêmica (Ação 3). O Grupo 5 e Entrevistas ajudaram a comporto os elementos dessa estrutura 

de transição. 
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Figura 23: AT da Climatização 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

 

4.4 LIMPEZA E CONSERVAÇÃO 

A equipe terceirizada, ao longo dos mais de 10 anos de contrato com a IES, sofreu 

uma redução de 25%, sendo que, atualmente, é composta por 89 colaboradores, 3 encarregados 

e 1 supervisor. A operação ocorre em três turnos (manhã, tarde e noite). O foco dos serviços 

são ambientes acadêmicos (salas de aula, salas de informática e laboratórios), ambientes 

administrativos e áreas externas, respectivamente, sendo esse o foco durante o ano letivo 

(quando há aulas). Porém, nas férias de inverno (julho) e verão (janeiro e fevereiro), outras 

atividades são realizadas em profundidade, pois durante o ano letivo não é possível em função 

do tempo necessário para realização das atividades. Ou seja, durante o ano letivo as rotinas são 
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superficiais, enquanto nas férias são intensificadas (faxinas pesadas). Desde o ano de 2009 

(quando a IES teve crescimento de alunos e atividades acadêmicas/administrativas) até o 

presente, as demandas vêm crescendo, tanto em quantidade (frequência de uso dos espaços, que 

gera sujidade) como em qualidade (criticidade por serviços qualificados), conforme Entrevista 

2 e Grupo 5. 

 

4.4.1 Árvore da Realidade Atual 
 

As demandas de limpeza e conservação passam por um processo de repriorização 

constante. Nesse processo, alguns serviços vão sendo postergados, porém a necessidade se 

mantém ou se somam, conforme Grupo 5. Em se mantendo ou aumentando ocorrem diversas 

reclamações por parte dos usuários em geral (alunos e funcionários). A Gerência de 

Infraestrutura da IES, segundo Entrevista 2, vem juntamente com o prestador de serviço de 

limpeza, alegando junto à alta administração que, em se mantendo o cenário, a oferta de 

atividades ou o grau de exigência sobre os aspectos de limpeza devem ser revistos (reduzidos).  

A IES justifica que os custos são altos e precisa conviver com esse cenário e baixar 

o nível de exigência sobre os serviços (ENTREVISTA 2 E 1). Ao mesmo tempo em que ocorre 

a situação dentro da IES, o prestador de serviços também tem dificuldades de manter a 

produtividade da equipe da em função de diversos fatores, afirma Grupo 5. Os efeitos 

indesejados da Limpeza e Conservação estão relacionados no Quadro 17. 

 

Quadro 17: Efeitos indesejados da Limpeza e Conservação 
Grupo Cód. Efeitos 

Grupo 2 1 A limpeza decaiu nos últimos anos 

Grupo 2 2 Cheiro ruim 

Grupo 2 3 Sanitários novos apresentam problemas 

Grupo 1 4 Não limpam mesas e chão 

Grupo 1 5 Recolhem somente lixo 

Grupo 2 6 Alunos precisam limpar 

Grupo 1 7 Demora em recolher o lixo 

Grupo 1 8 Há pessoas da equipa de limpeza se escondendo 

Grupo 2 9 Funcionários com comportamento inadequado 

Grupo 1 10 Terceirização deixou os serviços ruins 

Grupo 1 11 Funcionários não são comprometidos 
Continua 

Continuação 
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Grupo 1 12 Não tem supervisão dos serviços 

Grupo 1 13 Serviços mal entregues 

Grupo 1 14 Compromete a imagem da IES 

Grupo 2 15 Faltam materiais 

Grupo 2 16 Qualidade da técnica da equipe 

Grupo 2 17 Acumulo de sujidade 

Grupo 1 18 Tempo de manutenção dos dispensers é lento 

Grupo 1 19 Não tem fiscalização 

Grupo 1 20 Materiais de higienização de baixa qualidade 

Grupo 2 21 Não há incentivos para os funcionários 

Grupo 1 22 Estão cortando benefícios dos colaboradores 

Grupo 1 23 Colaborador está insatisfeito 

Grupo 2 24 Diferença salarial dos antigos prejudica a relação 

Grupo 1 25 Há muitas faltas 

Grupo 2 26 Colaboradores sobrecarregados 

Grupo 2 27 Falta interesse dos colaboradores 

Grupo 2 28 Liderança tratam mal os colaboradores 

Grupo 1 29 Equipe está com medo (demissão e xingamento) 

Grupo 1 30 Muita rotatividade 

Grupo 1 31 Sanitários em horário de pico ficam ruins 

Grupo 2 32 Tamanho dos sanitários é insuficiente para o fluxo 

Grupo 1 33 Falta de informação para equipe 

Grupo 1 34 Falta frequência de limpeza 

Grupo 2 35 Faltam colaboradores de limpeza 

Grupo 1 36 Colaboradores não se sentem bem 

Grupo 1 37 Supervisão não vê a realidade 

Grupo 2 38 Exigem mais do que os colaboradores podem fazer 

Grupo 1 39 Uniformes desconfortáveis 

Grupo 1 40 Supervisão não sabe dar feedback aos colaboradores 

Grupo 2 41 Sanitários velhos 

Grupo 2 42 Colaboradores não são bem remunerados 

Grupo 2 43 Falta acompanhamento da IES 

Grupo 2 44 Faltam cobrar da empresa terceira as melhorias 

Grupo 2 45 É difícil de controlar os terceirizados 

Grupo 2 46 Limpeza ocorre de maneira superficial 

Grupo 1 47 Funcionários da IES precisam ajudar na limpeza 

Grupo 1 48 Funcionários da IES orientam colaboradores da limpeza  

Grupo 1 49 Alguns colaboradores ficam ofendidos quando são orientados 

Grupo 1 50 Não tem cronograma claro das atividades 

Grupo 1 51 Alguns pedidos não têm previsão de serem atendimentos 

Grupo 2 52 As Ordens de Serviços são incompletas 
Continua 
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Grupo 2 53 Não há cobertura de faltas 

Grupo 1 
54 Quando há rotatividade de pessoal a qualidade do serviço é 

prejudicada 
Grupo 2 55 Faltam incentivos aos colaboradores da limpeza 

Grupo 2 56 Após a mudança na gestão os serviços pioraram 

Grupo 1 57 Determinados alunos são muito críticos 

Grupo 1 58 É necessário insistir que os serviços sejam realizados 

Grupo 1 59 É necessário usar influência para que ocorram os serviços 

Grupo 2 60 Alunos não colaboram com a conservação dos espaços 

Grupo 2 61 Faltam investimentos da IES para qualificar os serviços 

Grupo 2 62 Demanda maior que a capacidade 

Especialistas 63 Falha de planejamento das rotinas 

Especialistas 64 Ações corretivas são predominantes 

Especialistas 65 Desvio de função, rotinas e priorizações 

Especialistas 66 Usuários pedem preferência no atendimento 

Especialistas 67 Funcionários da IE S muito próximos das equipes de limpeza 

Especialistas 68 Desconhecimento de algumas atividades acadêmicas 

Especialistas 69 Aumento da necessidade de limpeza 

Especialistas 70 
Aumento das restrições quanto a horários de execução dos 
serviços e ruídos 

Especialistas 71 Maior ocupação dos espaços durante o dia e noite 

Grupo 1 72 Aumento número de eventos 

Grupo 1 73 Aumento número de turmas 

Grupo 1 74 Aumento número de funcionários da IES 

Especialistas 75 
Aumento circulação de pessoas  Polo Tecnológico, restaurantes, 
esportivas, serviços, etc. 

Grupo 1 76 Crescimento da oferta de aulas e atividades  

Grupo 1 77 Faltam técnicas atualizadas nas operações 

Especialistas 78 Tempo de deslocamento da equipe 

Grupo1 79 Perfil das equipes operacionais difícil 

Grupo 2 80 Atraso nas rotinas de entregas de limpeza 

Grupo 2 81 Aspecto das estruturas comprometido 

Grupo 1 82 Tipo de serviço (limpeza) subjetivo quanto à avaliação 

Análise A1 Prestação de serviços está a quem do crescimento da IES. 

Análise A2 
Gestores e funcionários não se preocupam com planejamento 
das necessidades e solicitam serviços em caráter de urgência 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Entendeu-se que há causa raiz é “A1 prestação de serviços não acompanha a 

evolução e crescimento da IES”, que em conjunto com efeito “71 maior ocupação dos espaços 

durante o dia e noite” acabam gerando o efeito “61 faltam investimentos da IES para qualificar 
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os serviços”. Como consequência, os efeitos que geram o efeito “23 colaboradores 

insatisfeitos”, “63 falha de planejamento das rotinas”, “13 serviços mal entregues” e por fim 

“14 compromete a imagem da IES”. A ARA (Figura 24) traz esses e os demais efeitos 

correlacionados.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 24: ARA da Limpeza e Conservação 
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Fonte: Dados da pesquisa 
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4.4.2 Evaporação em Nuvens 
 

Há um consenso no que diz respeito às falhas das entregas dos serviços de limpeza 

e conservação. O Grupo 5 e Entrevistas relataram que, mesmo mantendo-se parte da causa raiz 

“A1 prestação de serviços não acompanha a evolução e crescimento da IES”, uma sensível 

melhoria nos serviços de limpeza e conservação poderia ocorrer envolvendo diretamente os 

efeitos que geram diretamente o efeito “23 colaboradores insatisfeitos”. Isso porque, mesmo 

em não considerando todos dos demais aspectos apresentados na ARA, entende-se que se os 

colaboradores estiverem satisfeitos, os serviços serão mais qualificados, pelo pressuposto de 

que em estando satisfeitos o desempenho será melhor. Logo, a causa raiz (A1) no que tange 

todos os demais efeitos não é a única alternativa para qualificar os serviços, que, supostamente, 

é mais onerosa para IES. Além disso, os custos para atuar na causa raiz inviabilizariam a 

solução, conforme Entrevista 2 e 4. 

Para que ocorram as melhorias significativas deve haver investimento em a mão-

de-obra, conforme Entrevista 4. Não somente o aumento do número de colaboradores, mas sim 

a qualificação da mão-de-obra operacional e da supervisão. Mesmo com a alternativa de ajustar 

isoladamente alguns efeitos indesejados, a partir da causa raiz, não há um consenso entre a IES 

e a empresa contrata. Isso porque enquanto a IES defende que não é responsável pelos 

colaboradores da empresa contratada, essa alega que sem melhorias no escopo do contrato 

(reajuste de número de pessoal e ou redução de demanda) não será possível apresentar as 

melhorias. Essa situação caracteriza o conflito entre a IES e empresa contratada. A EN (Figura 

25) mostra esses conflitos. 
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Figura 25: EN da Limpeza e Conservação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.4.3 Árvore da Realidade Futura 
 

Com o conjunto de injeções (qualificar a mão-de-obra para atender a demanda de 

serviços de limpeza e conservação) inserido na o efeito “61 faltam investimentos para qualificar 

os serviços” torna-se o efeito desejado “61 os investimentos para qualificar os serviços são 

adequados”, assim como para o efeito “A1 prestação de serviços não acompanha a evolução e 

crescimento da IES”. Associado a esses efeitos desejados, outras injeções inseridas 

complementares dão origem a ARF (Figura 27). Os Grupos 1 e 2 consideram os resultados 

apresentado na ARF como aqueles que gostariam de observar na IES. 
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Figura 26: ARF da Limpeza e Conservação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.4.4 Árvore de Pré-requisitos 
 

Para avançar na resolução dos conflitos, foram sugeridos injeções e objetivos 

intermediários para falsear os pressupostos, conforme Quadro 18, a partir de dados oriundos do 

Grupo 5 e Entrevistas. As sugestões de injeções focam a melhoria no que tange os aspectos 

envolvendo os colaboradores.  

 
Quadro 18: Pressupostos, injeções, obstáculos, objetivos intermediários da limpeza e 

conservação 

Pressuposto Injeções Obstáculos Objetivos Intermediários 

1. A IES vem 
exigindo cada vez 
mais (volume e 
qualidade) 

I1. A empresa contrata 
deve demonstrar o 
crescente aumento de 
demanda e sua real 
capacidade de 
atendimento 

IES poderá refutar a 
informação 
alegando que a não 
é uma informação 
que retrate a real 
necessidade da IES. 

OI1. Apresentar histórico de 
reclamações de alunos e 
funcionários e registros 
fotográficos. 

2. Conto ajuste de 
escopo contratual 
para melhorar as 
condições dos 
colaboradores 

I2. Apresentar proposta 
com ganhos de 
produtividade e resultado 
para os usuários das 
instalações. 

A IES pode não se 
achar responsável. 

OI2. Apresentar uma 
contrapartida da própria 
empresa, na qual ficam 
estabelecidos as 
contribuições de ambas as 
partes. 

3. Os colaboradores 
precisam ser 
reconhecidos 

I3. Implantar programa 
de benefícios adequado à 
categoria, bem como 
ajuste de rotinas.  
I4. Reciclagem com 
supervisores das equipes 
tendo em vista melhorar 
a relação 

IES pode não 
reconhecer o 
programa 
justificando que 
mesmo com as 
melhorias a equipe 
em dado momento a 
produtividade irá 
cair, não sendo 
suficiente o 
programa. 

OI3. Criar indicadores de 
produtividade e algum outro 
mecanismo de ganhos para o 
colaborador por sua atitude 
e produtividade. 

4. Não é necessário 
que esteja 100% 
limpo sempre  

I5. Identificar os locais 
mais e menos críticos de 
limpeza, bem como a 
capacidade atual de 
atendê-los. 
I6. Estabelecer 
indicadores (qualidade e 
produtividade) de entrega 
de serviços entre a IES e 
a empresa para ter 
parâmetros dos serviços 
prestados 

A subjetividade dos 
critérios de limpeza 
é difícil de 
mensurar, sendo 
relativo ao 
individualismo. 

OI4. Criar um documento 
com fotos para orientar a 
mensuração. 

Continua 
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5. Havia mão-de-
obra subutilizada 
agora está adequado 
(nº colab. x uso 
espaços) 

I7. Fazer uma correlação 
entre o uso dos espaços 
ao longo do tempo 
(desde o início a empresa 
terceira) e o número de 
funcionários. 

A informação de 
espaços utilizados 
ao longo dos anos 
pode não existir. 

OI5. Utilizar dados como 
número de alunos, turmas, 
eventos, etc. 

6. O crescimento 
real de demanda não 
é tão alto. 

I8. Com base na OI5, 
demonstrar a perspectiva 
que o relativo 
crescimento vem 
impactando na qualidade 
dos serviços projetando 
cenário futuro. 

    

7. A empresa deve 
ter expertise para 
ajustar-se às 
condições atuais. 

I9. Demonstrar as 
competências de 
responsabilidades da 
empresa contratada e da 
IES com relação à 
prestação de serviços. 

    

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Além dessas injeções e objetivos intermediários, entende-se que são necessárias 

ainda algumas injeções que complementam as já sugeridas. Dessa forma, dando suporte para 

as demais injeções e, assim, não eliminando os efeitos indesejados que as primeiras injeções 

não cobriam. O Quadro 19 mostra essas informações. 

 

Quadro 19: Injeções complementares da Limpeza e Conservação 
Injeções complementares 

I10. Qualificar os supervisores com relação ao trato dos colaboradores e gestão dos serviços 

I11. Realizar programa de reciclagem periódico de colaboradores 

I12. Revisar contratos prevendo a manutenção da disponibilidade homem/hora 
I13. Institucionalizar e comunicar aos funcionários da IES os procedimentos para solicitação de 
serviços 
I14. Capacitar dos gestores de infraestrutura da IES quanto à gestão de fornecedores 

Fonte: Dados da pesquisa 
 

Para os efeitos indesejados “82 tipo de serviço” (limpeza) subjetivo quanto à 

avaliação, “57 determinados alunos são muito críticos” e “60 alunos não colaboram com a 

conservação dos espaços”, não foram sugeridas injeções, pois tratam-se aspectos de 

comportamento e percepção, o que não foi objeto de estudo desta pesquisa. Assim como para 

o “76 crescimento da oferta de aulas e atividades e os respetivo efeitos”, pois como trata-se de 

Continuação 
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capitação de alunos, pesquisas e projetos, o que é função principal de uma IES, não caberia 

sugerir, por exemplo, a redução da captação.  

Com base nas injeções, foi possível elaborar a APR (Figura 27), na qual o objetivo 

principal é qualificar a mão-de-obra para atender a demanda de serviços de limpeza e 

conservação. 
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Figura 27: APR da Limpeza e Conservação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 
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4.4.5 Árvore de Transição 
 

Para que as melhorias ocorram de maneira eficiente, foram sugeridas ações, 

apresentadas na AT (Figura 28), que visam descrever o cenário atual (Ação 1), proposta de 

melhoria e ajuste no escopo dos serviços (Ação 2), realizar adequações que serviram de suporte 

para as melhorias (Ação 3) e implantar os ajustes projetados (Ação 4). Os dados para construção 

dessa estrutura são os diálogos oriundos do Grupo 5 e Entrevistas. 
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Figura 28: AT da Limpeza e Conservação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.5 TECNOLOGIA DA INFORMAÇÃO 

A IES também terceiriza os SMC em Tecnologia da Informação - TI. O escopo 

dessa empresa é manter em funcionamento a infraestrutura de rede (banco de dados, servidores, 

comunicação, softwares, etc.) e equipamentos de uso (computadores, projetores, notebooks, 

audiovisual, etc.). A IES vinha realizando investimentos pesados na infraestrutura de rede. 

Atualmente, já está atualizada nessa infraestrutura, que é a base para oferecer equipamentos de 
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uso com funcionamento adequado. Porém, há uma demanda represada há mais de sete anos 

com relação aos equipamentos de uso, conforme Grupo 1 e 2. Em termos de tecnologia de 

informação é muito tempo, onde o ideal seria atualização a cada 3 anos, segundo Entrevista 5.  

A maior dedicação da empresa é manter em funcionamento a infraestrutura de rede, 

por isso a equipe é maior do que aquela que aquela que cuida dos equipamentos, cerca de 10 

colaboradores. A empresa acaba terceirizando parte da mão-de-obra operacional (manutenção 

de projetor, por exemplo). Além disso, conta com o apoio dos funcionários da IES (Grupo 1- 

Técnico-Administrativos) e da Gerência de Infraestrutura da IES (operação e logística em 

projetores e áudios), afirma Entrevistado 2 e 4. Ou seja, o escopo contratado é incompleto para 

a demanda da IES, necessitando apoio da prx’ópria IES, conforme Grupo 1. 

Como o uso de equipamentos eletrônicos, em função das redes sociais e mídias, 

cresceu rapidamente nos últimos cinco anos, incentivados pela disponibilização de WIFI em 

toda IES (Entrevistado 5), atualmente faltam tomadas elétricas nos ambientes acadêmicos e 

comuns, afirmam o Grupo 2 e Entrevistado 2. Assim, como para a climatização, não houve 

planejamento para atender demanda no futuro. Apesar da disponibilidade de energia elétrica 

(tomadas) não serem de base tecnológica, foram incluídas nesta análise, pois acabam impedindo 

o uso de dispositivos móveis (notebook, tablets, smartphone, etc.) que são de uso comum entre 

alunos de todos os níveis acadêmicos. 

 

4.5.1 Árvore da Realidade Atual 
 

A partir dos efeitos indesejados oriundos dos Grupos 1 e 2, entende-se que as causas 

raízes são “07 faltam de investimentos” e “19 a IES não seguiu a tendência tecnológica”. Como 

consequência, “40 a TI avança em passos lentos”, logo, há “08 equipamentos ultrapassados”, 

“20 os alunos precisam ajustar com as conexões dos dispositivos”, o que gera “21 perda de 

tempo de aula”. O Quadro 20 apresenta a relação completa dos efeitos indesejados. 

 
 
 
 

Quadro 20: Efeitos indesejados da tecnologia da informação 

Grupo Cód. Efeitos 
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Grupo 2 1 PC estão precários 

Grupo 2 2 PC são lentos 

Grupo 2 3 E-mail é ruim 

Grupo 1 4 Sistemas passíveis de vírus 

Grupo 2 5 Não pode ser utilizado pen drive 

Grupo 1 6 A atualização não ocorre em todos os locais 

Grupo 2 7 Faltam investimentos 

Grupo 1 8 Equipamentos ultrapassados 

Grupo 1 9 Sala informática mal distribuídas 

Grupo 1 10 Salas apertadas 

Grupo 1 11 Professores não sabem operar equipamentos 

Grupo 2 12 Faltam tomadas 

Grupo 1 13 Falta que o aluno quer 

Grupo 2 14 Resolução da projeção é ruim 

Grupo 1 15 Professor traz seus equipamentos pessoais 

Grupo 1 16 Audiovisual da sala não funciona 

Grupo 1 17 Não compatibilidade tecnológica 

Grupo 1 18 Tomadas fora de padrão 

Grupo 1 19 A IES não seguiu a tendência tecnológica 

Grupo 2 20 Os alunos precisam ajustar as conexões 

Grupo 1 21 Perda de tempo da aula 

Grupo 1 22 Fios e cabos aparentes 

Grupo 1 23 Moodle não é bom 

Grupo 1 24 Projeção muda de cor 

Grupo 1 25 Demoram os consertos 

Grupo 2 26 Não há manutenções preventivas 

Grupo 1 27 Os equipamentos backups são ruins 

Grupo 2 28 Não há apoio efetivo da equipe de TI 

Grupo 1 29 Aulas são prejudicas 

Grupo 1 30 Disputa de tomadas por alunos 

Grupo 1 31 WIFI não funciona bem 

Grupo 2 32 Tomadas soltam-se da parede com facilidade 

Grupo 1 33 Risco de choque elétrico 

Grupo 1 34 Indisponibilidade do ambiente virtual do aluno  

Grupo 2 35 Portal da WEB fica fora de ar em período de matrícula 

Grupo 1 36 Acesso de uso de redes sociais pelos alunos 

Grupo 1 37 Antenas WIFI dimensionadas para apenas um acesso por aluno 

Grupo 1 38 Investimentos ocorrem apenas em alguns pontos 

Grupo 1 39 Uso de disjuntores ao invés de interruptores 

Grupo 1 40 TI avança em passos lentos 

Grupo 2 41 Necessidade de uso de adaptadores pessoais 
Continua 

Continuação 
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Grupo 1 42 Faltam microfones para os professores 

Grupo 2 43 Necessidade auxílio de mão-de-obra especializada em TI 

Grupo 2 44 Nosso sistema dificulta acesso aos materiais de aula 

Grupo 1 45 Professore não sabe usar portal 

Grupo 2 46 Alguns softwares não rodam bem 

Especialistas 47 Uso de muitos dispositivos eletrônicos 

Especialistas 48 Uso de extensões elétricas 

Especialistas 49 Tempo de troca e instalação de equipamentos 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Com base nos efeitos indesejados, a Figura 29 apresenta a ARA dos SMC e EI em 

Tecnologia da Informação. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 29: ARA da Tecnologia da Informação 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

4.5.2 Evaporação em Nuvens 
 
A diferença entre o avanço tecnológico e os investimentos em tecnologia pela IES 

andaram em tempos distintos. Há uma defasagem tecnológica que vem dificultando algumas 

atividades acadêmicas e administrativas. Ao longo dos últimos anos, as melhorias que 

ocorreram foram pontuais tendo em vista atender às necessidades críticas (ENTREVISTA 5). 



102 

Ou seja, há uma demanda represada no que diz respeito a recursos e serviços em TI. Para 

recuperar o atraso tecnológico a IES deverá dispender investimentos que irão sobrepor às 

demais demandas da IES, o que caracteriza o conflito (GRUPO 4 e 5). A EN (Figura 30) traz 

os pressupostos que geram o conflito. 

 

Figura 30: EN da Tecnologia da Informação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 
 

4.5.3 Árvore da Realidade Futura 
 

A partir das injeções foi elaborada a ARF que passou a ter “07 há investimentos” e 

“19 a IES segue a tendência tecnológica” como as causas das melhorias: “20 os alunos não 

precisam ajustar as conexões”, “21 não há perda de tempo de aula” e “29 aulas não são 

prejudicas”. A Figura 31 mostra esses e outros efeitos que as injeções possibilitaram, que 

também foram validados Grupos 1 e 2. 

 

Figura 31: ARF da Tecnologia da Informação 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 
 
 
 

4.5.4 Árvore de Pré-requisitos 
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O Quadro 21 apresenta as injeções e objetivos intermediários para resolver o 
conflito e pressupostos. O Grupo 5 e Entrevistas contribuíram, assim como nas demais árvores, 
no sentido de trazer a tona a possíveis alternativas de melhorias. 
 

Quadro 21: Pressupostos, injeções, obstáculos e objetivos intermediários da Tecnologia da 
Informação 

Pressuposto Injeções Obstáculo Objetivos Intermediários 

1. Vamos investir 
apenas onde é mais 
necessário (cursos que 
dependem mais de TI, 
cursos Premium e 
alunos exigentes). 

I1. Conscientizar a alta 
administração da IES 
sobre as convergências 
da TI e o quanto a falta 
de avanços fragilizam a 
IES em relação ao 
mercado 

Os gestores 
podem não se 
sensibilizar 
com a causa 

OI1. Destacar que os 
alunos percebem as 
diferenças do tratamento 
dado a determinados 
cursos ou áreas, o que 
gera insatisfação e crítica 
dos alunos de um modo 
geral (contemplados e não 
contemplados) 

2. Não adianta investir, 
pois em pouco tempo 
essa tecnologia estará 
ultrapassada. 

I2. Diagnosticar e relatar 
a alta administração da 
IES que o quanto maior o 
atraso maior será o ônus, 
bem como as 
reclamações de alunos 
não contemplados. 

    

3. A TI deve chegar a 
todos os cursos e 
alunos 

I3. Levantar quais cursos 
e locais realmente 
necessitam do uso de TI. 
  

Alguns gestores 
poderão resistir 
alegando que 
TI é para todos. 
  

OI2. Planejar esquema de 
investimentos incluindo 
todos os cursos e áreas 
conforme suas 
necessidades. 
  

4. Não se deve 
distinguir ou classificar 
cursos e público no que 
se refere a mais ou 
menos importante para 
a IES. 
5. Investir 
parcialmente, ao longo 
do tempo, é mais 
oneroso pra IES. 

I4. Apresentar propostas 
de cenários de curto, 
médio e longo prazo para 
as melhorias. 

    

Fonte: Dados da pesquisa 

 

Além dessas injeções, são necessárias outras injeções de apoio que auxiliam na 

resolução dos efeitos indesejados. O Quadro 22 mostra essas injeções. 

 
 
 

Quadro 22: Injeções complementares da Tecnologia da Informação 

Injeções complementares 
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I5. Diagnosticar e classificar as demandas de investimentos 
I6. Treinamento periódico para professores 
I7. Instalação de mais tomadas seguras em salas de aula 
I8. Instalação de totens de recarga em pontos estratégicos 
I9. Fixar tomadas de maneira que resistam ao uso constante 

Fonte: Dados da pesquisa 

 

A injeção I7 possui um obstáculo que é a oneração com adequação de cabos, 

disjuntores e tomadas. Para isso, sugere o objetivo intermediário “OI3 priorizar salas onde 

caracteristicamente há uso de notes e outros dispositivos em sala de aula”. A Figura 32 mostra 

o conjunto dessas injeções formando a APR. 

 
Figura 32: APR da Tecnologia da Informação 

 

Fonte: Dados da pesquisa 
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4.5.5 Árvore de Transição 
 

Na AT (Figura 33) sugere-se que seja realizado um diagnóstico da situação atual 

(Ação 1), realizar treinamento de professores e instalação de novas tomadas (Ação 2) e assim 

realizando as implantações necessárias (Ação 3). Assim como as demais estruturas, os dados 

emergiram de discussões com os Grupos Focais e Entrevistas, sendo neste caso do Grupo 5 e 

Entrevistas. 

 
Figura 33: AT da Tecnologia da Informação 

 
Fonte: Dados da pesquisa 

 
 
 
 

4.6 ANÁLISE TRANVERSAL DO ESTUDO DE CASO 
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Como o foco desta pesquisa foram as restrições físicas da gestão dos SMC e EI e 

os conflitos que surgem a partir dessas, a intenção neste capítulo não é sugerir melhorias para 

os problemas políticos, mas sim expor as possíveis causas raiz dos SMC e EI analisados têm 

em comum, bem como cruzá-los com a revisão da literatura. 

Existem similaridades entres os efeitos e causas dos SMC e EI analisados. A falta 

de recursos é a causa principal dos problemas, passando pela falta de planejamento da Gerência 

de Infraestrutura e das Unidades Acadêmicas, restrições físicas e políticas (conflitos de 

interesse) e até as entregas desqualificadas dos SMC e EI.  

Durante os diálogos com os grupos focais e entrevistas individuais alguns dos 

efeitos indesejados foram mencionados não eram específicos dos SMC e EI analisados, mas 

sim colocações genéricas que refletiam uma perspectiva geral dos SMC e EI da IES. São efeitos 

indesejados que ajudam a compor ou a sustentar os cenários do Sistema de Climatização, 

Limpeza e Conservação e Tecnologia da Informação. Esses efeitos estão descritos no Quadro 

23.  

Quadro 23: Efeitos indesejáveis institucionais 

Grupo Cód. Efeitos 
Grupo 1 1 Equipe técnica não está motivada 

Grupo 1 2 Parte dos serviços é realizada com urgência 

Grupo 1 3 Equipe técnica tem salário baixo 

Entrevistado 2 4 Falta ou falha no planejamento dos SMC 
Entrevistado 2 e 
Grupo 4 

5 
A conservação e a atualização da infraestrutura ficaram para trás em 
relação aos demais avanços da IES 

Grupo 1 6 
Serviços terceirizados deixam a operação de manutenção e 
infraestrutura ruins 

Entrevistado 2 7 Há investimentos em alguns ambientes e outros não 

Entrevistado 2 8 Gerência de Infraestrutura faz a gestão da escassez 

Grupo 3 9 Ocorre a má gestão da execução dos SMC 

Grupo 4 10 
Demais setores da universidade pensam que a Gerência de 
Infraestrutura possui investimentos 

Grupo 3 11 Mudança do perfil do aluno para cliente 

Grupo 3 12 Ocorre má gestão de fornecedores de serviços de manutenção 

Grupo 4 13 Ocorrem pressões particulares para melhorias e investimentos 

Grupo 3 14 Gerência de Infraestrutura não sabe ouvir 

Grupo 4 15 A gestão da infraestrutura não está próxima da academia 

Grupo 2 16 
IES é reconhecida pela sociedade apenas pelo seu conceito 
educacional 

Grupo 2 17 Alunos comparam a infraestrutura 

Continua 

Continuação 
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Grupo 2 18 A IES não irá atrair alunos no futuro com a infraestrutura que tem 

Grupo 2 19 IES não compete por preço 

Grupo 4 20 Há alunos saindo dessa IES alegando preço alto 

Grupo 2 21 
Paga-se caro por uma infraestrutura abaixo da expectativa do 
mercado 

Grupo 1 22 Equipe técnica não é comprometida 

Grupo 3 23 Ocorre má gestão de fornecedores de serviços de manutenção 

Grupo 3 24 Falha de comunicação na Gerência de Infraestrutura 

Grupo 2 25 
Concorrência tem melhor infraestrutura, mas não é mais bem 
conceituada 

Grupos 3 e 4 26 Não há confiança na operação da gerência de infraestrutura 

Grupo 4 27 Falta ou falha no planejamento da infraestrutura 

Grupo 2 28 IES não oferece infraestrutura esperada 

Grupo 5 29 Rotinas de serviços são pesadas 
Fonte: Dados da pesquisa 

 

Com base nesses efeitos indesejados, é possível visualizar a realidade dos SMC e 

EI como um todo (Figura 34). Pode-se considerar que caso não existissem, talvez não houvesse 

os problemas específicos na gestão dos SMC e EI encontrados na IES. Sendo “05 a conservação 

e a atualização da infraestrutura ficaram para trás em relação aos demais avanços da IES” 

considerada a causa raiz, seguindo para efeito indesejado “08 Gerência de Infraestrutura faz a 

gestão da escassez”, e “27 falta ou falha no planejamento da infraestrutura” e finalmente tendo 

como efeito principal “18 a IES não irá atrair alunos no futuro com a infraestrutura que tem”. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Figura 34: ARA institucional 
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Fonte: Dados da pesquisa 

 

Tanto a ARA institucional como a ARA da revisão da literatura (subcapítulo 2.10) 

sintetizam o que foi encontrado durante as respectivas coletas de dados. Ao cruzar os dados de 

ambas as ARA, é possível encontrar efeitos indesejados semelhantes. Entre as semelhanças está 

o efeito “04 falta ou falha no planejamento da infraestrutura” da ARA institucional e o efeito 
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“03 falha no planejamento das EI” da ARA da revisão da literatura. Outros efeitos são 

comparados no Quadro 24. 

 

Quadro 24: Comparação entre ARA da revisão da literatura e a ARA Institucional 

ARA da Revisão da Literatura ARA Institucional 

Cód. Efeito Indesejado Cód. Efeito Indesejado 

44 
SMC ineficiente reduz a satisfação 
dos alunos 

18 
A IES não irá atrair alunos no futuro 
com a infraestrutura que tem 

38 
Há dificuldade para realizar o 
planejamento do SMC 

4 
Falta ou falha no planejamento dos 
SMC 

41 
EI afetam as escolhas dos alunos 
pela IES 

17 Alunos comparam a infraestrutura 

5 
O SMC é uma das atividades mais 
negligenciadas em IES 

5 
A conservação e a atualização da 
infraestrutura ficaram para trás em 
relação aos demais avanços da IES 

2 
Existe o uso elevado dos recursos 
de SCM disponíveis 

8 
Gerência de Infraestrutura faz a 
gestão da escassez 

30 
Os SMC não são entregues de 
forma adequada 

28 
IES não oferece infraestrutura 
esperada 

Fonte: Dados da pesquisa. 

 

Ao comparar o que a revisão da literatura coloca como boas práticas e entregas em 

SMC/EI e aquilo que foi encontrado ao analisar a IES pesquisada, fica claro que há diferenças 

em alguns aspectos (Quadro 25). Isto fica claro em itens considerados básicos para o bom 

desempenho da gestão dos SMC e EI como, por exemplo, a incorporação da estratégia desses 

na estratégia global da IES, pois não estão alinhadas uma com a outra, o que Karamazaly e 

Mbachu (2013) consideram inadequado. Talvez sendo uma das causas do desequilíbrio entre 

demanda de SMC/EI e a capacidade dos recursos disponíveis, o que Olanrejawu (2012) trás 

como sendo uma das bases para um bom planejamento. Somada a isso, os problemas de 

comunicação entre os setores agravam as perspectivas com relação aos SMC e EI, que é o que 

Zeitthaml, Bitner e Gremler (2013) defendem como essencial na prestação de serviços. Essas 

circunstâncias, conforme Lai (2010), fazem com que os SMC e EI estejam abaixo do esperado 

pelo seu respectivo público. 

De um modo geral, há um desconhecimento sobre os aspectos e impactos dos SMC 

e EI têm sobre a IES. Os Grupos 1, 2, 3 e 4 e alguns entrevistados individuais não conhecem a 
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demanda real da IES nem os requisitos e pré-requisitos para as melhorias dos SMC e EI. Isso 

faz com que sejam criadas expectativas que não serão alcançadas devido aos cenários 

apresentados neste capítulo.  

Apesar de ser uma instituição de ensino, na qual se supõe que haja um corpo 

técnico-administrativo qualificado em função da proximidade com a academia, é possível 

perceber que não são consideradas ou aplicadas de forma eficiente as melhores práticas de 

gestão em diversos setores. Isso se reflete para a Gerência de Infraestrutura que tenta atender 

às demandas da melhor maneira com os recursos que possui.  

Como a IES é uma instituição bem reconhecida no mercado educacional da região, 

talvez, por enquanto, os problemas encontrados nesta pesquisa ainda não coloquem a IES em 

uma situação de risco. Ou seja, há um possível delay entre o cenário atual e real ameaça de 

perda de alunos em função de EI e SMC desqualificados. Porém, torna-se relevante, em função 

do volume de demandas apontadas na pesquisa, iniciar as ações de melhorias sugeridas em 

curto ou médio prazo, pois outras IES, com campi novos e modernos, estão tendo um 

reconhecimento no mercado podendo atrair alunos e futuros. Isso se destaca, principalmente, 

em IES privadas, as quais entende-se que seja uma competição mais acirrada. 

As soluções propostas (APR e AT) parecem ações básicas, porém são as bases para 

se começar um processo de melhoria. Por isso, há uma característica em comum entre as 

propostas no sentido de levantamento de dados, análises e diagnósticos. Pois, essas informações 

não existiam quando desta pesquisa. Caso ocorra a aplicação dessas propostas, é necessário, 

além das informações mencionadas, utilizar ferramenta de apoio como, por exemplo, ciclo 

PDCA (Plan, Do, Check, Action). Isso auxiliaria no sentido de ir medindo as fases de 

implementação (ações das AT), com a intenção de revisitar as propostas e fazendo ajustes que 

se fizerem necessários. 
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5. CONSIDERAÇÕES FINAIS 

O objetivo principal desta pesquisa é propor uma estrutura de análise e de melhorias 

para os fatores restritivos da gestão de SMC e EI em uma IES privada, o que apresenta ao 

utilizar as ferramentas do Processo de Pensamento da TOC para diagnosticar os problemas 

encontrados e buscar alternativas para superá-los. No que tange os objetivos específicos, 

primeiramente a pesquisa demonstrou um cenário geral da gestão partindo desde fatores 

históricos da IES, passando pelo cenário de instabilidade financeira até o atual modelo de gestão 

e contratação dos SMC. Também foi descrito a relação que o setor responsável pelos SMC e EI 

tem como os demais setores da IES e as perspectivas que esses têm sobre o setor. Além disso, 

foi identificado que os SMC e EI que mais requerem melhorias são a climatização, a limpeza e 

conservação e a tecnologia da informação, como segundo objetivo específico, em relação aos 

demais existentes no campus da IES. Ao analisar esses SMC e EI, foi possível descrever as 

restrições, causas e efeitos na gestão, que é o terceiro objetivo específico.  

A IES possui seu próprio modelo de planejamento, mas não é eficiente assim como 

recomenda a NBR 5674 (2012), pois se desconhece a real necessidade e os requisitos da 

infraestrutura instalada, logo, não havendo um detalhamento (o que, quando, onde, por que). 

Os dados não são palpáveis. Os SMC são executados mediante a demanda que, normalmente, 

são puxadas (usuários em geral do campus) ou críticas. Os demais setores da IES também não 

apoiam no sentido de planejar suas demandas e necessidades, fazendo pedidos, na maioria das 

vezes, com pouca ou nenhuma antecedência. Para Reis, Costa e Teixeira (2013) as ações em 

uma IES deveriam se basear em preventivas, porém, na IES pesquisada, ações como esta 

ocorrem apenas em pontos críticos como, por exemplo, subestações de energia, sistema de 

combate a incêndio e abastecimento de água. Itens que, normalmente, não são percebidos pelos 

alunos e funcionários como algo de valor, apesar da importância.  

Como a IES, de uma forma geral e não somente a Gerência de Infraestrutura, vem 

com longo histórico de falta de planejamento e articulação, acabam por estar desatualizados no 

que diz respeito ao modelo de gestão de SMC e em suas EI. Ou seja, não houve planejamento 

prospectando o futuro, que o é o Beckers, Van der Vorrdt e Dewulf (2015) recomendam às IES, 

(pensar nas futuras necessidades). 
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As decisões em SMC e melhorias em EI são baseadas nos custos e não nos ganhos. 

Ou seja, não são considerados os eventuais ganhos que a IES, logo os alunos e funcionários, 

terão caso algo seja melhorado. Yau (2012) menciona que isso é uma prática das organizações, 

e as IES não estão isentas. Porém, Olanrejawu (2012) destaca que é comum haver o processo 

de priorização, mas que isso não pode ser uma prática constante, pois acaba representando 

demandas que se somam tornando-as mais onerosas. 

Há uma perspectiva dos demais setores de que tudo que a Gerência de Infraestrutura 

faz é oneroso. Os demais setores não compreendem que há uma defasagem geral do campus e 

que, para que as melhorias sejam realizadas nas EI e SMC, são necessários muitos recursos, o 

que acaba comprometendo o caixa da IES. A Gerência de Infraestrutura acaba por trabalhar 

apenas com aquilo é lhe cedido para trabalhar (recurso financeiro). Nesse sentido, Reis, Costa 

e Teixeira (2013) ressaltam que a alocação de recursos em IES pode ocorrer de forma arbitrária.  

Não existem ações efetivas da Gerência de Infraestrutura para comprovar as reais 

necessidades, de uma forma convincente, para a alta administração e demais setores. Ou seja, 

falta método de comunicação eficaz e articulado. Zeithaml, Bitner e Gremler. (2013) destacam 

que a existência de lacuna de comunicação acaba por prejudicar as operações de serviços, 

fazendo com que ocorra uma dissonância entre a expectativa daqueles que irão receber o serviço 

e aquilo que realmente será entregue. 

A função manutenção não é reconhecida pela IES como parte da estratégia do seu 

negócio, apesar de constar em suas linhas estratégicas presente no Plano de Desenvolvimento 

Institucional – PDI. Yau (2012) afirma que há um desconhecimento geral das funções e 

necessidades dos SMC e EI pelas IES. Nesse sentido, Kamarazaly e Mbachu (2013) afirmam 

que essa situação acaba por limitar as aplicações de estratégias em SMC. Como uma atividade 

meio, é tratada como tal, porém existem outros setores de apoio que são mais reconhecidos pela 

alta administração.  

Como resultado, as EI perdem suas funcionalidades, flexibilidade e conforto, que 

são atributos que Conway (2010) defende como essenciais, o que Ni e Jin (2012) descrevem 

como baixo desempenho do que se espera de uma IES. Nesse sentido, o Grupo 2 (alunos) 

demonstrou o quanto estão insatisfeitos com os SMC e EI. Lai (2010) destaca que as entregas 

não qualificadas de SMC e EI acabam por comprometer a imagem da IES no mercado.  
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Se esse cenário de SMC e EI se mantiver, pode acabar afetando inclusive a 

sustentabilidade da IES em médio e longo prazo, pois a concorrência no mercado de educação 

vem aumentando, o que pode comprometer o futuro da IES, assim como alertam Minguilo e 

Thelwall (2015). Em um mercado tão competitivo quanto o da educação privada no Brasil, as 

IES precisam dar a devida atenção aos SMC e EI, e ao mesmo tempo incorporá-los como 

estratégia do negócio e considera-los como atributo importante, já que tanto o MEC quanto os 

alunos acabam por avaliar as IES por este aspecto. 

Não foi identificada nenhuma ação da Gerência de Infraestrutura ou mesmo da IES, 

procurando identificar e superar os problemas de SMC e EI, o que torna esta pesquisa ainda 

mais relevante no que diz respeito às suas contribuições. Ao mesmo tempo em que justifica as 

ações propostas para os SMC analisados (APR e AT), já que indicam ações primeiras como 

realizar diagnósticos e traçar planejamentos. Assim como foi sugerido o envolvimento e 

compreensão da comunidade acadêmica.  

Apesar de esta pesquisa analisar pontualmente os SMC com maior dificuldade na 

IES (Climatização, Limpeza e Conservação e Tecnologia da Informação, respectivamente), 

com os diagnósticos realizados os gestores de infraestrutura (Gerente e Diretor) poderiam 

iniciar um replanejamento da Gerência de Infraestrutura com base nos resultados desta 

pesquisa. Assim, ampliando a análise para os demais SMC e EI da IES. Com apoio dos demais 

envolvimentos (amostra pesquisada), seria possível reestruturar os objetivos, estratégias e 

políticas para a gestão de SMC e EI da IES.   

Não foi possível aprofundar no detalhamento das melhorias necessárias nos SMC e 

EI analisados, pois seriam necessários levantamentos de campo e técnicos, bem como conhecer 

o fluxo de caixa da IES. Ao invés disso, foram sugeridos macro soluções e etapas para avançar 

sobre as restrições físicas, já que não foram analisadas as restrições políticas ou 

comportamentais em profundidade. Recomenda-se para trabalhos futuros realizar 

benchmarking em IES com características semelhantes, assim, obtendo um panorama geral da 

gestão de SMC e EI. Além disso, poderiam ser exploradas outras ferramentas de mapeamento, 

como análise e solução de problemas, análise por envoltória de dados, dinâmica de sistemas, 

entre outras.  Para apoiar a tomada de decisão, principalmente no que diz respeito à priorização, 

o uso de método multicritério seria interessante.  
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Apêndice A: Roteiro de entrevista para o Grupo Focal 1 
 

Público alvo 

Foram selecionados funcionários e professores, de forma alternada, entre as áreas de 
conhecimento (determinados pela IES) e ambientes, conforme quadro abaixo: 

Perfil Ambientes/Áreas/Grupos Grupos 

Técnico-Administrativos 
Salas de aula 2 grupos distintos 
Salas de informática 2 grupos distintos 

Laboratórios 2 grupos distintos 

Professores 

Econômicas 

1 grupo misto 
Exatas 
Comunicação 
Saúde 

 

Foram 6 grupos para o perfil Técnico-Administrativos e 1 de professores de diferentes 
áreas. Cada grupo teve entre 6 a 10 integrantes. Tanto os Técnico-Administrativos quanto 
professores escolhidos tinham entre 20 a 40 horas semanais de trabalho na IES. 

Os convites para participação foram realizados por correio eletrônico ou por 
intermediação de coordenadores de curso ou professores da IES. Os encontros foram realizados 
na própria instituição. 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema, informando o objetivo da pesquisa 
e a participação dos mesmos na construção do trabalho. Explicar os serviços de manutenção e 
conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo pesquisadas. Foram 
utilizadas placas contendo os nomes de serviços e as estruturas. O roteiro abaixo irá guiar o 
grupo: 

- Comparando com outras universidades: o que se destaca como positivo e negativo em 
infraestrutura? 
- A estrutura e os serviços de manutenção impactam no aprendizado? Se afirmativo, como? 
- Quais as suas experiências mais positivas com serviços de manutenção e estruturas? 
- Quais as suas experiências mais negativas com serviços de manutenção e estruturas? 
- Quais os ambientes mais você mais utiliza? 
- Como você avalia as instalações da universidade? 
- Na sua avaliação, quais serviços de manutenção e conservação ocorrem nesses locais? 
- O que você espera desse tipo de serviço em uma Universidade? 
- Quais são importantes para você? 
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- Como você avalia os serviços que considera mais importante? 
- Quais serviços afetam suas atividades? 
- Esses serviços são entregues de forma adequada ao que vocês precisam? 
- Há algum problema nesses serviços? 
- O que a Universidade pode fazer para melhorar? 
- Como vocês esperam que esses serviços sejam entregues? 
- Se a IES precisar priorizar o atendimento ao aluno, quais seriam as EI e SMC mais 
importantes? 
- Na sua avaliação, é aceitável ou justificável deixar de atender os funcionários para atender 
os alunos? 

- Como você espera que esses serviços sejam entregues? 
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Apêndice B: Roteiro de entrevista para o Grupo Focal 2 
 

Público alvo 

Foram selecionados alunos de graduação e pós-graduação (lato senso e ou estrito 
senso) distribuídos nas áreas de conhecimento (determinadas pela IES), conforme quadro 
abaixo. 

Nível Turmas Áreas 

Graduação 
4 turmas de iniciantes (< = 20% currículo) 

Econômicas, Exatas, 
Comunicação e Saúde. 

4 turmas de concluintes  (=> 80% currículo) 

Pós-graduação 
Turma Lato Senso 
Turma Estrito Senso 

 

O convite para participação foi realizado por meio correio eletrônico ou por 
intermediação de coordenadores de curso ou professores da IES. Os encontros foram realizados 
na própria instituição. 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema aos alunos, informando o objetivo 
da pesquisa e a participação dos mesmos na construção do trabalho. Explicam-se os serviços 
de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Foram utilizadas placas contendo os nomes de serviços e as estruturas. O roteiro 
abaixo foi utilizado conduzir o grupo 

- Comparando com outras universidades: o que se destaca como positivo e negativo em 
infraestrutura? 
- Qual o primeiro fator de infraestrutura que você considera importante em uma IES? 
- A estruturas e os serviços de manutenção impactam no aprendizado? Se afirmativo, 
como? 
- Por que você escolheu essa IES?  
- Você levou em consideração esses serviços e instalações quando escolheu a IES?  
- Quais as suas experiências mais positivas com as estruturas e serviços de manutenção? 
- Quais as suas experiências mais negativas com as estruturas e serviços de manutenção? 
- O que você espera desse tipo de serviço em uma Universidade? 
- Quais são importantes para você? 
- Como você avalia os serviços que considera mais importante? 
- Quais serviços afetam suas atividades acadêmicas? 
- Esses serviços são entregues de forma adequada ao que você precisa? 
- Há algum problema nesses serviços? 
- O que a Universidade pode fazer para melhorar? 
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Apêndice C: Roteiro de entrevista para os Grupos Focais 3 e 4 
 

Público alvo 

Foram selecionados os gestores dos serviços de apoio acadêmico e os gestores 
acadêmicos (gestores do grupo 1). Os convites foram realizados por correio eletrônicos e as 
entrevistas ocorreram na IES. 

 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema ao profissional, informando o 
objetivo da pesquisa e a participação do mesmo na construção do trabalho. Explicar os serviços 
de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Foram utilizados os dados consolidados (ARA e ARF) dos grupos focais 1 e 2 
como instrumento análise pelos profissionais. O roteiro abaixo guiou a entrevista: 

- Vocês acreditam que esses são os cenários atuais dos serviços? 
- Esses SMC e EI são realmente aqueles com maior número de problemas? 
- Por que não há avanços? 
- Como se dão as negociações? Há alguma dificuldade? 
- Quais são os pontos de vistas sobre os SMC e EI escolhidos? 
- Qual os objetivos particulares e em comum propostos para melhorar os SMC e EI? 
- Há algum conflito de interesses? Se sim, por quê? 
- Qual seria a solução para avanças com as soluções? 
- Quais são as restrições da IES? 
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Apêndice D: Roteiro de entrevista para Grupo Focal 5 e entrevista individual 5 
 

Público alvo 

Foram selecionados os supervisores/gestores das empresas prestadoras de serviços e 
que façam a gestão direta dos serviços de manutenção e conservação. O critério de seleção 
desses profissionais baseia-se nos três serviços de manutenção e conservação mais citados pelos 
os alunos, técnico-administrativos e professores.  

 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema ao profissional, informando o 
objetivo da pesquisa e a participação do mesmo na construção do trabalho. Explicar os serviços 
de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Serão utilizados os dados consolidados (ARA, ARF e EN) dos grupos focais 1, 2, 
3 e 4 como instrumento análise pelos profissionais. O roteiro abaixo irá guiar a entrevista: 

- O que impede que os SMC e EI sejam aquilo que os alunos, funcionário/professores 
esperam? 
- Você acredita que realmente existam esses conflitos e que impeçam as melhorias? Se 
sim, quais? 
- O que poderia ser feito para tornar os SMC aquilo que os alunos, funcionário/professores 
esperam? 
- Alguma melhoria poderia trazer algum problema? Se sim, como você resolveria? 
- Quais os pré-requisitos dessas melhorias? 
- Quais os passos para implantação dessas melhorias e suas condições? 
- Como ocorre a programação dos SMC? 
- Como é medido o desempenho dos SMC? 
- Como seriam planejados e executados os SMC no futuro? 
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Apêndice E: Roteiro para entrevista individual 1 
 

Público alvo 

Foram selecionados os gestores dos serviços de manutenção, tanto funcionário da IES 
quanto funcionário fornecedor de serviço. As entrevistas individuais tiveram duração de uma 
hora. O convite para participação foi realizado por e-mail eletrônico. Os encontros foram 
realizados na própria IES. 

 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema a cada gestor, informando o 
objetivo da pesquisa e a participação do mesmo na construção do trabalho. Foram explicados 
os serviços de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Cada entrevista durou cerca de uma hora. Foram utilizados os dados consolidados 
dos grupos focais e entrevistas anteriores como instrumento análise. O roteiro abaixo irá guiar 
a entrevista 

- Você sabia que as perspectivas dos alunos e funcionários/professores eram essas? 
- Se sim, o que foi, está e o que está sendo feito para melhorar? 
- Quais indicadores são utilizados para medir a performance dos serviços de manutenção e 
estruturas? 
- Como os serviços de manutenção são entregues? Como eles deveriam ser? 
- Quais são as restrições dos serviços de manutenção? 
- Quais as estruturas apresentam maiores problemas? 
- Quais sãos as ações que podem melhorar os serviços de manutenção? 
- Quais os requisitos para promover as ações de melhorias? 
- Como é considerado para a IES o custeio dos serviços de manutenção? 
- Quais os critérios de priorização dos serviços de manutenção? 
- Há algum conflito para resolução dos efeitos indesejados apresentados? Se sim, qual? 
Como pode ser resolvido? 
- Há algum serviço que você deixa de fazer em detrimento a outro? 
- Quais as melhorias que você sugere para os serviços de manutenção? 
- Essas melhorias possuem algum efeito negativo? Se sim, como resolveria? 
- Quais seriam as fases de implantação das melhorias, bem como suas respectivas 
condições e necessidades? 
- Como seriam os serviços de manutenção no futuro? 
- Você entende que as estratégias dos serviços de manutenção estão alinhadas com a 
estratégia global da IES? 
- Os conflitos existentes são reais? Há interesses particulares? Como solucionar isso? 
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Apêndice F: Roteiro para entrevistas individuais 2 e 4 
 

Público alvo 

O Gerente de Controladoria e Finanças da IES foi convidado a participar. A entrevista 
foi realizada na IES com duração de aproximadamente uma hora. 

 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema ao gerente, informando o objetivo 
da pesquisa e a participação do mesmo na construção do trabalho. Foram explicados os serviços 
de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Foram utilizados os dados consolidados dos Grupos Focais 1, 2, 3 e 4 como 
instrumento análise para gerência. O roteiro abaixo irá guiar a entrevista 

- Como ocorre a alocação dos recursos na IES? 
- Existem prioridades? Quais? 
- Como é avaliado o custeio dos serviços de manutenção e instalações? 
- Você sabia que as perspectivas dos alunos e funcionários/professores eram essas? 
- Você concorda que exista conflito nas relações de alocação de recursos quando se trata 
de serviços de manutenção? 
- As melhorias propostas (que envolvem aumento no custeio) são viáveis para a IES? 
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Apêndice G: Roteiro para entrevista individual 3 
 

Público alvo 

O Diretoria de Administração de Serviços e Infraestrutura da IES foi convidada, por 
correio eletrônico, para participação. O encontro durou cerca de uma hora e foi realizado na 
própria IES. 

 

Método de coleta de dados 

Os trabalhos iniciaram com a apresentação do tema ao diretor, informando o objetivo 
da pesquisa e a participação do mesmo na construção do trabalho. Foram explicados os serviços 
de manutenção e conservação, bem como as estruturas e instalações que estão sendo 
pesquisadas. Foram utilizados os dados consolidados dos grupos focais e entrevistas anteriores 
como instrumento análise pelo diretor. O roteiro abaixo guiou a entrevista. 

- Você concorda com a situação dos serviços de manutenção? 
- O que não está consistente nos dados coletados e consolidados? 
- Sobre os conflitos, como você acha que poderiam ser resolvidos? 
- O custeio dos serviços de manutenção está alinhado com a estratégia da IES? 
- Os SMC estão alinhados com as estratégias da IES? 
- As soluções propostas são viáveis? O que poderia ser melhorado? 
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Apêndice H: Registros Fotográficos 
 

Aqui estão expostas algumas das fotos registradas ao final de alguns grupos focais 1 e 2. 

  

  

  

 

 

 


