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RESUMO

Instituicdes de Ensino Superior (IES), como qualquganizacao de servigos, necessitam
prover servicos de manutencao e conservacao adesjaadlemandas de seus publicos e dos
requerimentos das suas estruturas e instalacdssr@sos de manutengao e conservagao ainda
sdo vistos como despesas desnecessarias e muksss@® negligenciados pelos gestores das
IES. H& o crescente aumento das expectativas diossaé funcionarios sobre a entrega desses
servigos, no que diz respeito a velocidade e gaddidAlém disso, a concorréncia entre as IES
privadas vem aumentando, 0 que torna os servicomdatencao e conservacao e as estruturas
e instalagées um diferencial competitivo. Dadaevada variedade e complexidade desses
servicos, encontrar o equilibrio entre capacidagemtrega-los e demandas € um desafio. O
objetivo desta pesquisa € identificar e caractewsaproblemas encontrados nos servicos e
instalacées de uma IES que mais requerem atengsio) aomo propor solucdes para esses
problemas. O estudo de caso foi conduzido em ua@iizada situada na regido Metropolitana
de Porto Alegre, Estado do Rio Grande do Sul. dasp de Pensamento da Teoria das
Restricbes foi utilizado para estruturar os dadaspdsquisa e propor melhorias. Para o
levantamento de dados foram utilizados questios&aseados na revisdo da literatura sobre
manutencdo e conservacado em IES e o Processo danfario. Esses questionarios foram
aplicados alunos, funcionarios, professores, gesterespecialistas dos servicos que foram
classificados em 20 grupos focais. Além disto, @ientrevistas individuais foram realizadas
com os principais gestores da IES. Foi possivaitifilear que os principais problemas em
servicos e estruturas da IES sédo a climatizaclgelza e conservacdo e a tecnologia da
informacéo, respectivamente. Existem problemascé#pes dos servigos e estruturas como a
falta de planejamento na manutencéo, escasserusags e 0 comprometimento da imagem
da IES. Existem outras dificuldades que estédo adiosetor que administra a infraestrutura
como o ndo reconhecimento da funcdo manutencaostnatégia da IES e a falta de
planejamento dos demais setores da IES. Foramgiespmelhorias, que partem desde simples
diagnosticos até acdes mais efetivas, para os¢esné estruturas que mais apresentam
problemas. Esta pesquisa contribuiu ao revelaramtquas falhas e ou faltas nas entregas dos
servicos de manutencdo e conservacao e as estridunastalacdes podem prejudicar o
andamento das atividades académicas e adminiasalbgo, comprometendo a IES como um
todo.

Palavras chave Servigcos de Manutencdo e Conservacao. Institsi¢i@e Ensino Superior.
Teoria das Restricdes. Processo de Pensamento.



ABSTRACT

Higher Education Institutions (IES), as any sengcganization, need to provide maintenance
services and adequate conservation demands dabksheolders and the requirements of its
structures and facilities. Maintenance services @servation are still seen as unnecessary
expenditure and are often overlooked by managelis@fThere is increasing the expectations
of students and staff on the delivery of theseisesy with regard to the speed and quality. The
competition among private IES is increasing, whitdkes the maintenance and conservation
services and structures and facilities as a cotngeaidvantage. Because of large variety and
complexity of these services, find the balance ketwability to deliver them and demands is
a challenge. The objective of this research isdentify and characterize the problems
encountered in the services and facilities of af tRat require more attention, as well as to
propose solutions to these problems. The case stagdyconducted in a private institution
located in the metropolitan of Porto Alegre, of tiate of Rio Grande do Sul, Brazil. The
Thinking Process of Theory of Constraints of wasdu® structure the survey data and propose
improvements. For data collection were used queséives based on a review of literature on
maintenance and conservation in IES and Thinkingc#ss. These questionnaires were
students, staff, professors, managers and spesiafithe services that were classified into 16
focus groups and 5 individual interviews. It wassgible to identify the main problems in
services and structures of IES are cooling, cleamind information technology. There are
specific problems between the services and strest@uch as the lack of planning of
maintenance, resources and commitment of the irnafee IES. There are other difficulties
that are above the infrastructure sector as ther@oognition of the maintenance function in
the IES strategy and the lack of planning of oemtors of the IES. Improvements have been
proposed for the services and facilities which @nésnore problems departing from simple
diagnostics to more effective actions. This rede&weped to reveal how much the flaws and
faults or deliveries of maintenance and conseraatirvices and structures and facilities can
hinder the work of the academic and administratiggvities, so compromising the IES as a
whole.

Key Words: Services Maintenance and Conservation. Higheic&iln Institutions. Theory
of Constraints. Thinking Process.
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1. INTRODUCAO

As Estruturas e Instalacdes (EI) sdo o suportedfipara a realizacdo direta ou
indireta de todas as atividades produtivas, porssg manutengao e conservacao devem estar
aptas para a realizacao dessas atividades (NBR 86Y2; OLANREJAW, 2012). Os Servicos
de Manutencdo e Conservacdo (SMC) séo pré-reqbi&gico para uma organizagao evoluir
(FITZSIMMONS e FITZSIMMONS, 2010). O crescimentosdarganizacfes depende desses
servicos (MINGUILO e THELWALL, 2015).

O gerenciamento das EI envolve varias disciplires garantir a funcionalidade
do ambiente através da integracdo de pessoas, ediggrocessos e tecnologia
(KAMARAZALY et al, 2013). Para o suporte dos objetivos das orgabézaé necessario
coordenar esfor¢os relacionados com planejamenncepcao e gestdo de El, a partir de uma
abordagem integrada para operacdo, manutencdopmaekl adaptacdo da infraestrutura
(ODEDIRAN E GBADEGESINet al, 2015).

O atendimento adequado dos SMC pode representgretitindade no mercado
(LIZMAYER, 1995), principalmente para aquelas orgagdes que fazem o bom uso dos
recursos das instalagdes (GAMA, 2013). Os SMC desgstar alinhados as estratégias das
respectivas organizactes (DUFFUAA; RAOUF e CAMPBEQ10) de maneira que auxiliem
na conquista dos objetivos e metas, como reducaocusi®s, minimizacdo do tempo em
atividades e contribuicdo para a qualidade dos egsms (CASTILLO, PRIETRO e
ZAMBRANO, 2013).

No entanto, os SMC sé&o considerados geradoresstiesaivistos como atividades
gue acabam por intervir negativamente nas demamasodas organizacdoes (GAMA, 2013).
Até nos tempos atuais é possivel perceber quegasipacdes, de modo geral, consideram de
pouca importancia os SMC, o que gera grande obetgawa implementar melhorias (REIS,
COSTA e TEIXEIRA 2013).

Essas perspectivas nao sao diferentes para dsigiss de ensino superior (IES),
na qual as El devem criar e sustentar ambient@sqios para aprendizagem, ensino, pesquisas
e inovacoes (VALMORBIDA, ENSSLIN e ENSSL|R012; OLANREJAW, 2012).

As IES tém recursos tangiveis como bibliotecasassale aula e informatica,

laboratdrios, equipamentos, entre outras El, goeaddisténcia as comunidades e incentivam
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a vitalidade cultural da comunidade (DEL-PALACI@ISE e BERBEGAL 2011; ALCARAZ

e MORALES, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015)Tais recursos também sofrem
deterioracao e obsolescéncia, 0 que gera a neadssi@ um sistema de SMC adequado para
manter e conservar as ElI (NBR 5674, 2012). Eskdsdempenham um papel importante na
realizacdo dos objetivos institucionais das IESm walores estratégicos para si e seus
stakeholder¢dKARNA e JULIN, 2015).

Os SMC mais relevantes para os alunos sao a lingesz@ambientes externos e
internos, manutencdo das estruturas fisicas, d¢hatdto, paisagismo, conforto em geral e
disponibilidades das ElI (VALMORBIDA, ENSSLIN e ENBSI, 2012; GAMA, 2013;
KARNA e JULIN, 2015). Os funcionarios, professoeeslunos formam um grupo demandante
de qualidade e velocidade de SMC (DEN-HEIJER, 2VIRALAKIS, SUN e PAPA 2013).

A expansdo massiva do ensino superior e a intepggd&SMC em seu objetivo
gerencial tém forcado a maioria das IES a conseguiruso racionalizado de suas El
(ODEDIRAN E GBADEGESIN, 2015). Isso porque a congdt entre IES vem aumentando
consideravelmente (BERTOLIN, 2013; CHIZZOTTI, 2014yincipalmente, se estiverem
regionalmente préximas e com portfélios semelha(@@SNTINI, LUBECK E GARRET,
2012).

No entanto, os SMC sdo uma das areas mais neghgesc em IES
(OLANREJAWU, KHAMIDI e IDRUS, 2011). Um agravante desse cenario € que parte
consideravel dos gestores de SMC em IES tém dificlds para realizar o planejamento dos
SMC (ODEDIRAN E GBADEGESIN, 2015).

Os gestores de SMC de IES tém exercido pressaajpara alocacdo de recursos
na melhoria das El, por meio dos SMC, seja equit@lao crescimento fisico e econdmico da
IES (DEN-HEIJER, 2012). Porém, os espacos acadé&micoensino superior ndo estao
recebendo a devida atengdo com relacdo as neaEssida manutencao e conservagao das El
(PRICE et al, 2003; VIDALAKIS, SUN e PAPA 2013). Algumas IES ndo fazem previsao
orcamentaria para os SMC e aquelas que o fazeimantib orcamento do periodo anterior ou
usam alguma quota fixada arbitrariamente (REIS, TAOSTEIXEIRA, 2013). Ou seja, faltam
critérios mais robustos para o planejamento or¢ctarierdos SMC.

Essas limitacdes internas das IES, quanto aos SMCEH podem também dar
origem as limitacbes externas (KAMARZALY e MBACH@Z010). Isso porque os alunos
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consideram importante as El, bem como os SMC, qudadscolha pela IES (ALCARAZ e

MORALES, 2012). Tanto as El quantos os SMC saoetiyv&is a avaliacdo dos usuarios das
El. A imagem positiva da IES também é formada gdag EMC, 0 que contribui na atracdo e
retencdo de alunos (POLAT, 2011; KARNA e JULIN, 2D1

Torna-se critico o cenério para as IES que ndaiposSMC adequados, pois além
da concorréncia, gera-se ainda o problema do recombnto perante o 6rgao regulamentador,
0 Ministério da Educacéo (MEC), e de qualidade palanos (NTIM, 2014).

A complexidade de gestdo de SMC em uma IES, depdndde sua extensao
territorial, pode ser comparada com o planejamenb@no de uma pequena cidade. Isso
enfatiza ainda mais a complexidade na gestédo (DENHER, 2012). Em certas IES, existe a
figura do prefeito do campus, o que reforca essdogia.

Inseridas nesses contextos probleméaticos, onde reemger e comunicar a
realidade torna-se fundamental para a sustentatddidas IES devem buscar ferramentas que
as apoiem na visualizacao integrada dos probleEme as diversas conhecidas, destacam-se
aguelas que possuem como objetivo fornecer a ds&odo, a partir de mapas da realidade,
compostos pela relagdo causa-efeito-causa dosepmab) assim sdo mais bem explicitados e
compreendidos pelos gestores (BIVONA; MONTEMAGGIQRE10).

Com essas caracteristicas ha, por exemplo, o Diegde Ishikawa, a Dindmica de
Sistemas (pensamento sistémica@)Rrocesso de Pensamento da Teoria das Restrico&€y (TO
— sendo este Ultimo a técnica utilizada na proposite solucdes de problemas desta pesquisa.
O Processo de Pensamento da TOC é um método d@sala problemas que se concentra
nos fatores que impedem o alcance de metas (SIS 2014). Através da légica de causa
e efeito, inicia-se com a identificacdo dos sinteneatermina-se com um plano de acao
detalhado que coordena as atividades de todosvmdvielns na implementacdo da solucao
(GUPTA, BHARDWAJ e KANDA 2010).

Considerando que as principais estratégias parargaf os desafios criticos nas
IES incluem melhoria nas alocac¢des financeirag@&woentarias (KAMARAZALYet al,2013),

o Processo de Pensamento contribui no sentidoa®odr apenas na reducéo de custos, mas
sim no gerenciamento das restricées dos SMC (WANEERe COGAN, 2012). Além disso,

€ necessario considerar fatores como aumento daidatle de execucdo e melhoria dos
requisitos de qualidade dos SMC (ASSétral,2011).
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Este estudo apresenta uma investigacao das restidp® SMC em uma IES com

base no Processo de Pensamento da Teoria dag&estri

1.1 PROBLEMA DE PESQUISA

O aumento do custo de manutencdo € justificado nexdassidade continua (ou
constante) de reparacao de defeitos e desgaskH.dagm disso, o custo de material e méo-
de-obra para atividades SMC também vem crescersldltimos anos (OLANREJAW, 2012;

LI e GUO, 2012). As decisdes de investimento torsancada vez mais complexas devido as
mudancas em tecnologia educacional, aprendizagsmectativas dos alunos e funcionarios
(VIDALAKIS, SUN e PAPA 2013, KAMARAZALY et al,2013).

Alunos e funcionarios seguem com elevadas expeasatbm relacdo aos SMC das
El (OLANREJAWU, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015), smo conhecendo a situacao
econdmico-financeira comprometida das IES (KARAMAZAe MBACHU, 2013; KARNA
e JULIN, 2015).

A atencdo deve estar voltada, principalmente, par&lementos que afetam a
gualidade do ensino e aprendizagem, que é o objadis IES (ODEDIRAN E GBADEGESIN
et al, 2015). Para obter éxito na atividade de SMC, stoges devem encontrar e estabelecer
os niveis de qualidade e prazos de atendimentojzando acdes que agreguem valor naqueles
elementos que afetam a qualidade do ensino e apaged (LAWTON e IVANOV, 2014).
Porém, em algumas IES, as demandas com SMC estdo sertregues de forma inadequada
(SAWYERR e YUSOF, 2013).

Os gestores das IES, por vezes, tém dificuldadesemrontrar as causas das
restricbes dos SMC (TALYULI, 2013). Agravam-se asparspectivas quando € escassa a
utilizacdo de técnicas adequadas a gestdo SMC agmbpitem melhorias nas El (REIS,
COSTA e TEIXEIRA 2013).

Nesse contexto complexo de alta demanda de SMGmpoecursos para as acdes
necessarias, os gestores de SMC das IES precisaar ttecisdes rapidas (ALMEIDA e
VIDAL, 2008; ABRAMAN, 2013). Os gestores precisaonsiderar nas tomadas de decisdes
guais acdes serao priorizadas as quais: (i) miemmia deterioracéo das EI (TALYULI, 2013);

(i) atendam as expectativas de alunos e funciosaguanto a El e SMC (CASTILLO,
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PRIETRO e ZAMBRANQ 2013); e (iii) estejam de acordo com a capacifiadaceira da IES

(KARNA e JULIN, 2015).

A partir do exposto, apresenta-se a questédo deligasque este trabalho buscara
responderComo estabelecer uma estrutura de anélise e proparelhorias para os fatores
restritivos da gestdo dos SMC e El de uma IES privaga?

1.2 OBJETIVOS

E preciso administrar a capacidade dos recursas@iorda identificacéo e controle
das restricdes limitantes (COBERTT NETTO, 1997)r Rso é importante direcionar os
recursos disponiveis onde eles serdo mais efe(@&NNING, 2004). Com base neste

posicionamento, apresentam-se a seguir os objetasis estudo.

1.2.1 Objetivo geral

Propor uma estrutura de andlise e melhorias paiataes restritivos da gestao de
SMC e El em uma IES privada.

1.2.2 Objetivos especificos

- Apresentar o cenério geral da gestdo de SMC e BhdelES;
- Identificar os SMC e EI que mais requerem melhorias

- Apresentar as principais restricdes da gestdo dg;SM

1.3 JUSTIFICATIVA

Este estudo busca contribuir com ramo das IESentid® de apoiar na tomada de
decisédo com relacdo aos SMC. Além disso, visa avarg;estudos acerca das oportunidades

de pesquisas encontradas em lacunas tedricasloahR).
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1.3.1 Justificativas organizacionais

Apesar da contribuicdo e importancia das El pamnsino em geral e apoio
administrativo para o desenvolvimento de atividadedES ndo dao atencao suficiente para o
assunto (DEL-PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011). Consextemente, desconhecem 0s
resultados que podem ser obtidos com a utilizaghmuwada das El (REIS, COSTA e
TEIXEIRA, 2013). H4 uma forte associagdo do desempenho ciaingais IES com os SMC e
El, pois estes ultimos geram condicdes para faciit producdo académica (MINGUILO e
THELWALL, 2015).

Em um cenario com recursos insuficientes, as IE®tde repensar como manter
El dos seus campi, pois ndo € possivel substituirrexonstruir todas as El das IES
simultaneamente (OLANREJAW, 2012). Os gestoresigaat identificar e priorizar a quais
aspectos eles deverdo dedicar mais atencao eirgferanacoes precisas sobre as necessidades
da gestao das EI (KARNA e JULIN, 2015). As implidas gerenciais do estudo sé&o no sentido
de melhorar o suporte a decisao relativo a investios em SMC e El em IES.

No Brasil sdo 2.368 IES, que juntas somam quaseill®®es de alunos de
graduacao, 383.386 professores e 414.527 funcam@tcnico-administrativos (INEP, 2014).
Ou seja, as IES possuem, além da educac¢do, umguamd|por empregar tantos profissionais,

bem como concentrar tantos alunos em suas essutura

1.3.2 Justificativas académicas

O presente estudo também se justifica em oportdeglae pesquisa (lacunas
tedricas) a fim de contribuir com o avanco dosdesdlacerca de SMC em El das IES. Alguns
achados identificados na literatura académicaesfejue:

e E necessario avancar nos estudos para incentiviESast melhorar suas El para
gualificar as condicbes do ensino de um modo g@&L-PALACIO, SOLE e
BERBEGAL 2011);

e E preciso buscar metodologia que capte o cenara atfuturo dos SMC, revelando
aspectos estratégicos da El, possibilitando queMS facam parte da estratégia da
IES (VIDALAKIS, SUN e PAPA 2013);
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e O gerenciamento das restricbes de SMC deve seromekplorado por meio do

Processo de Pensamento da Teoria das Restricoe¥ (JIA, 2013);

e SAao0 necessarias mais pesquisas na area de SMQspoexessidades das IES em
termos de El e SMC séo diferentes umas das olRAY,(SARKAR e SANYAL,
2011; MINGUILO e THELWALL, 2015);

e A programacdo dos SMC, baseada nas ferramentaxidreds de gestdo de
manutencdo, acaba sendo insuficiente na resoluedprablemas em funcdo da

complexidade destes servicos (NI e JIN, 2012).

Além das oportunidades mencionadas, verificou-se @ste estudo tem
originalidade ao envolver os temas SMC em IES. fRocansultadas as bases de dados
Academic Search Complete, Business Source Cormipteieational Administration Abstracts,
Academic Search Premier e Fuente Académica Prenaigrartir da Ebscohost, entre os anos
de 1996 e 2016, buscando publicacdes relacionadi@sra desse estudo. As palavras-chaves

utilizadas no cruzamento da busca envolviam 0s463MC e IES, conforme o Quadro 1.

Quadro 1: Palavras-chave de busca

Palavras-chaves FEIENIEE-
relacionadas a Operadores Palgvras-cha}ves Operadores chaves
SMC Booleanos | relacionadas a IES| Booleanos | excludentes
na busca
Space manageme AND University OR NOT Schod OR
OR building college OR higher Schools OR
operation OR education OR child OR
maintenance design universities OR children OR
OR maintenance colleges OR campdu care OR
project OR plant OR campuses healthcare
maintenance OR
maintenance OR
maintenance
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facilities OF facility
management OR
building repair OR
building
maintenance OR
infrastructure
maintenance

Fonte: Dados da pesquisa.

A busca retornou 22 publicacdes e, ap0s seremsadal, 7 foram consideradas
alinhadas ao assunto central deste estudo (gest&M@ e EI em IES), conforme mostra o

Quadro 2. Considera-se haver pouco avan¢o nososstiweérca do tema SMC em IES.

Quadro 2: Namero de publicacdes por ano

Abordagemdo | £ S| R R (S| 3(2|2|12T|L S5 8(2|2|=|2 2|22
SNla A ||| S| S| s|s|le|les|as|l=|=|=|=|TOTAL

tema/ Ano ===l AQ|A|a aladaaqa aaqaa|a qalajlala
Nio abordam 113 1|1 1 2 41111 15
Abordam 11211 (1]1 1 7
Total publicagoes | 0 (O |1 |3 |0 |0O|O|O|O|O|Ll|1|0|2]|2|3|1|5|L|2]0 22

Fonte: Dados da pesquisa.

Quando incluidas as palavras-chave Processo darRent Thinking Processe
Teoria das Restricbe$t{eory of Constrainjscom as palavras-chaves mencionadas no Quadro
1, a busca retornou nenhuma publicacdo. Ou sé&a apresentacdo deste estudo ndo foram
localizadas publicacdes que utilizam o Process®elesamento da TOC para solugéo de

problemas com SMC em IES, o que torna inéditapesgquisa.
1.4 DELIMITACAO DE PESQUISA

Esta pesquisa considera como objeto de andlisetaspgmo higiene, seguranca
e saude dos usuéarios sao prioritarios (NBR 56742R0Além disso, considera outros
especificos em IES como conforto, aspecto visuslElaconservacdo da area geral, sistemas
acusticos, tecnologia da informacdo, entre outmmEidnalidades. O Quadro 3 mostra 0s

aspectos mencionados passiveis de analise degtagaes
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Quadro 3: Aspectos em relacdo aos SMC

Aspectos Autores
Seguranca Sawyerr e Yusof (2013); ODEDIRAN e
GBADEGESINet al (2015).
Saude Lai (2010); Olanrejawet al. (2010)
Higiene Gbadegesin e Babatunde (2013); Lai (2010)
Conforto Beckers, Van der Vorrdt e DEWULF (2015);

Olenrejawuet al (2011).

Aspecto visual ODEDIRAN e GBADEGESINet al (2015);
Olenrejawuet al (2011).

Disponibilidade e Sawyerr e Yusof (2013); Olanrejawtial
funcionalidade (2010).

Fonte: Dados da pesquisa.

A partir dos aspectos apresentados, esta pesqu@saafoca na analise das
restricdes fisicas na gestao dos trés SMC/EI miisaclos por alunos e funcionarios em uma
IES. As restrigdes politicas e comportamentaisppssam surgir neste durante o levantamento
dos dados, ndo foram tratadas, mas sim apontadasscisa foi realizada em uma Gnica IES
privada, ndo sendo considerados aspectos espsadiéctES publicas. Nao foram realizados
levantamos técnicos anlocodas El. Além disso, ndo foi analisado o fluxo ficgiro da IES.

Os resultados desta pesquisa séo aplicaveis agstAanutencao e infraestrutura em IES, em
um cenario com campus de grande extensao terfifestuturas ndo verticais) e com mais de
40 anos. Em IES com EI novas, é provavel que ngode®arios como 0s apresentados, pois

instalacées novas tendem a apresentar menos paxblem

1.5 ESTRUTURA DO TRABALHO

No primeiro capitulo estdo contextualizadas asaesiias acerca do SMC,
abordando o problema do estudo. Também estdo tssos objetivos que se pretendem
atingir, escopo de pesquisa e justificativa dereabizacao.

Ja o segundo capitulo apresenta a revisdo dduitaram relacdo aos conceitos de

gestdo de manutencéo e conservacgao e o ProceBsosimento da Teoria das RestricBies.
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terceiro capitulo constam os procedimentos comei@ihento da pesquisa, area e participantes,

as técnicas de coleta de dados e as técnicas litkeana

No quarto capitulo constardo os resultados, comgeszglo a apresentacao da IES
de que se trata no estudo, contexto da contrathggeervicos, analise de dados, documentos
e analise do cenério geral. O quinto capitulo &ptasas consideracdes finais, as implicacdes

gerenciais, limitacOes desse estudo e as suggsifleaovas pesquisas.
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2. REVISAO DA LITERATURA

O suporte operacional de uma IES envolve acOesss@tas de manutencdo e
conservacdo para o cumprimento dos objetivos datuigdo, os quais geralmente sdo
destinados a atender as atividades de ensino,ipasgaxtensdo (VALMORBIDA, ENSSLIN
e ENSSLIN 2012). Ha uma relacdo de dependéncia, conform&ame$igura 1, da IES com
suas El, para funcionamento das atividades acadénecas El necessitam de SMC para se

manter em condi¢des de uso.

Figura 1: Relacao entre IES, El e SMC

IES depende das EI SMC entregam Els em

para o funcionamento IES condigdes adequadas e
académico e apoilam na sustentacio
administrativo do negocio da [ES

As El dependem dos SMC para
estarem aptos ao uso

Fonte: Dados da pesquisa.

2.1 TAXONOMIA DAS EI E SMC EM IES

Os gestores de SMC devem estar atentos aos divfateoss que influenciam a
performancedas El como, por exemplo, idade das instalacdd§; &lequados, condicbes
atmosféricas, ou a combinacgao desses fatores (OIEANR/U et al, 2010). Alguns fatores,
quando nao tratados adequadamente, reduzem aldiaddidas El, desempenho funcional e
satisfacao dos alunos e funcionarios (LAI, 2010).

Os ambientes académicos das IES contam com bitAmtespacos de estudo,
salas de aula, salas de informatica, laboratéspedficos, equipamentos de uso académico
(BECKERS, VAN DER VORRDT e DEWULF 2015; DEL-PALACIO, SOLE e
BERBEGAL 2011; ALCARAZ e MORALES, 2012). Além dasencionadas, o Ministério
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da Educacéo e Cultura - MEC (2014), considera pai® 0 desenvolvimento das atividades

de ensino, pesquisa, extensao e gestao, as IEB devear também com as seguintes ElI:
e Instalacdes administrativas;
e Auditorios;
e Salas de professores;
e Espacos para atendimento aos alunos;
e Infraestrutura para a Comissao Propria de Avaliag@BA;
e Gabinetes/estacbes de trabalho para professorésmpo Integral;
e |Instalacdes sanitérias;

e Espacos de convivéncia e de alimentacéao.

Conway (2010) defende que as El das IES devem jpossu
e Funcionalidade e operacionalidade: conhecimentandasssidades tecnoldgicas e de
ocupacao do espaco, sendo importante ainda prevweas$ necessidades;
e Flexibilidade: o espaco deve possuir caracterstieadurabilidade e adaptabilidade, de
modo a permitir alteraces e dos equipamentos @ie agistentes;
e Conforto e seguranca: a saude, seguranca e codfistiuncionarios e alunos deve ser

uma das preocupac0des primordiais das IES.

A atencao deve estar voltada, principalmente, psu@MC que afetam a qualidade
do ensino e da aprendizagem, que € o objetivoEfa$@DEDIRAN E GBADEGESINt al,
2015). E necessario considerar aspectos como ssggieranca, higiene, conforto, aparéncia,
disponibilidade e funcionalidade das EI (KOK, MOBHA@ ONNO,., 2011; OLANREWAJU
et al,2012; YAU, 2012; KARNA e JULIN, 2015).

Os SMC em uma IES envolvem limpeza de ambientenios e externos,
manutencdo de instalacdes fisicas, de rede hidaawiétrica e arquitetdnica, engenharia,
suporte a realizacdo de eventos, gestdo ambienklresiduos, dentre outras atividades de
suporte aos objetivos estratégicos de uma IES (VARBIDA, ENSSLIN e ENSSLIN2012).

O Quadro 4 relaciona os SMC com o0s respectivoTaspgue buscam atender.

Quadro 4: SMC em IES
SMC Aspectc Autores
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Servicos de
conservacao estética
das El

Aparéncia

Myeda, Kamaruzzaman e [ (2011),ODEDIRAN e
GBADEGESINet al (2015), Olanrejawu, Khamidi e
Idrus (2011), Sheehaat al (2009).

Servigos de

higienizacéo e limpeza Saude

Gama (2013), Gbadegesin e Babatunde (2013),
Usmen (2013), ODEDIRAN e GBADEGESI#t al

das El (2015), Valmorbida, Ensslin e Ensslin (2012).
Jardinagem Aparéncia Gama (2013)Myeda, Kamaruzzaman e [ (2011),
paisagismo P Sheeharet al (2009).

Orgarizacao dot Aparéncia ¢ Karna e Julin (2015Myeda, Kamaruzzaman € |

ambientes académico

5 conforto

(2011), Beckers, Van der Vorrdt e Dewulf. (2015).

Servigos civis e

Aparéncia
seguranga e

Isa e Usmen(2013), Lai (2010), Karna e Julin (2014

~

prediais satde Olanrejawuet al (2010), Valmorbidat al (2012)
Ser\_llgos en . e Gbadegesin e Babatunde (2013), Isa e Usmen(201]
equipamentos de uso | Disponibilidade .

N Myeda, Kamaruzzaman e Pitt (2011).
académico
Servicos em sistema (| Conforto € Karna e Julin (2015), Olanrejawu (2012), Sawye
climatizacdo saude Yusof (2013), Sheehaat al (2009).
Servicos em sistem Gama (2013), Lai (20100DEDIRAN e

Seguranca

de seguranca

GBADEGESINet al (2015), Sawyerr e Yusof (2013).

Servicos em sistem

Disponibilidade

Lai (2010), Olanrejawu, Khamidi e Idrus (2011),

acusticos e € Yewandeet al (2011).

audiovisual conforto

Sistemas de Sequranca e Karna e Julin (2015Myeda, Kamaruzzaman € |
RS g & (2011), Olanrejawu, Khamidi e Idrus (2011), Lai
iluminacao saude

(2010).

Servigcos em sistem
elétricos

Seguranca

Gbadegesin e Babatunde (2013), Isa e Usmen(:
Olanrejawu (2012), Valmorbidzt al (2012).

Servicos de tecnologia
da informacao

1 Disponibilidade
e
conforto

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

Tratamento de residt

Saud

Gama (2013), Lai (2010), Valmorbiet al (2012)

Fonte: Dados da pesquisa.

As El das IES devem apresentar no minimo grau isofee as necessidades

institucionais, considerando disponibilidade, distes, limpeza, iluminagdo, acustica,
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ventilagdo, seguranca e conservacao (MEC, 2014mdeue estabelecido pelo MEC, o grau

minimo, atualmente, com o perfil dos alunos e engdo da expanséo e oferta do niumero de
IES pelo Brasil, ndo mantém uma IES competitiva.

Essa situagdo por ser uma caracteristica mais predote nas IES privadas, ja
gue os alunos tendem a se colocarem como clientél,dam funcédo do pagamento de
mensalidades, nas quais estdo embutidos os cesitisas a manutencao e conservacao de
das El. Isso ndo significa os alunos das IES pabliio facam cobrancas e reinvindicacdes
por melhorias das EI, porém como néo ocorrem pagermeiretos a IES, a ndo ser por meio

de impostos, pode ser que os alunos tenham ouspgutiva em relacdo ao SMC e El.

2.2 ATRIBUICOES DOS SMC E EI NAS IES

A gestédo de SMC € uma atividade que abrange \@eas do conhecimento, sendo
necessaria a integracdo de pessoas, lugares, gweces tecnologia para garantir a
funcionalidade dos ambientes (KAMARAZALY¥t al, 2013). E o conjunto de atividades
através da qual as El sdo mantidas ou restabetemmdam estado adequado para sua utilizacéo
(CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANQ2013).

Os SMC eficazes tornam competitivas as organizagéemnte o mercado (NI e
JIN, 2012), assim apoiam o desenvolvimento soci@wico sustentadvel das organizacdes
(MINGUILO e THELWALL, 2015). Os processos envolvesiementos como planejamento,
organizagao, execucao e controle, onde recursosrfusre seguranca sado adicionados para
avancar na gestao adequada das EI (CASTILLO, PRIEERAMBRANGO, 2013).

Nas IES os SMC tém um papel fundamental para adcars; objetivos e metas,
ajudando a reduzir custos, minimizar o tempo emdattes e contribuir para a qualidade dos
processos (CASTILLO, PRIETRO e ZAMBRANQ2013). Além disso, devem suportar o
objetivo central do ensino, aprendizagem e pesq@&E£DIRAN E GBADEGESINet al,
2015). E esperado dos gestores de SMC a buscarpwad criativas de alcancar valor agregado
dos servicos de manutencao predial e, a0 mesmamidiapcar que esses servicos sejam de
baixo custo para a IES (KAMARAZAL¥t al, 2013).

Os SMC precisam estabelecer constancia do propdsidro da IES para a

melhoria continua dos servicos, investimento emdiegia para melhorar as capacidades de
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gestao do trabalho e desenvolvimento relacionanes#quado com outros departamentos da

IES (LAWTON e IVANOV, 2014). Além disso, € neceseaacompanhar a evolucdo das
necessidades das novas formas de aprendizagero,faaddmental o planejamento do espaco
do ensino superior (BECKERS, VAN DER VORRDT e DEWRJ12015).

As El das IES possuem potenciais de atrair e fe@teionarios qualificados, assim
como potenciais alunos e no fornecimento de amdgmseptara a criacdo de conhecimento
(KARNA e JULIN, 2015).

2.3 PLANEJAMENTO DE SMC

O planejamento deve envolver procedimentos, manodi® de obra, materiais,
pecas, pecas de reposicdo, equipamentos e ferasEnapoio, para que a gestao dos recursos
seja bem-sucedida (NBR 5674, 2012; CASTILLO, PRIBT&RZAMBRANOQO,, 2013).

As adocOes de estratégias de SMC variam entre gaieacdes, podendo ser
preventiva, preditiva e corretiva (ABRAMAN, 2013xiste dualidade entre manutencao
preventiva e manutencao corretiva, pois para mamnberestrutura ou instalagéo, é preciso que
haja prevencdo, e para devolver uma caracterigticacessaria a correcao (NBR 5462, 1994).

A Figura 2 apresenta uma estrutura estratégiageavazos de manutencao e conservagao.
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Figura 2: Estrutura estratégica de manutencgéo
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Fonte: Adaptado de Talyuli (2013, p. 40)

de, Pujadas e Neto (2006) as estratgaia SMC podem ser:

Preventivas: sdo atividades executadas antes ¢ua hacessidade de reparo, a qual se
baseia em uma programacéo com datas preestabsleaidiéérios técnicos;
Preditivas: sao inspe¢fes baseadas em diagndstiomgortamento das instalacbes

prevenindo possiveis anomalias ou falhas e impléando manutencao preventiva;

dentificar a origem das causafathas e anomalias e apoia planos

Corretivas: atividades reparadoras de falhas omalias, podendo ser planejadas ou

ndo, as quais paralisam total ou parcialmente aasanstalacdes e apresentam custos

Para Brisot (2012) as estratégias de SMC podem ser:
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e Preventivas: baseadas em ciclos predeterminadovdiagio das instalacdes e

estruturas;

e Preditivas: baseadas em ciclos determinados dmg&alpara cada tipo de instalacéo e
estrutura;

e Detectivas: utilizam testes para deteccédo de falhas

e Corretivas: implicam reparos ap0s falhas.

Reis, Costa e Teixeira (2013) define as seguirdigatégias para SMC:
e Preventiva: influencia diretamente na confiabilielaths estruturas e instalacdes e é
planejada e deve ser executada de forma predetatajin
e Preditiva: garante a qualidade das El a partir glecagcdo sistémica de técnicas de
analise como supervisdo ou amostragem para redumiranutencdo preventiva e
corretiva;
e Corretiva: sdo acdes levam um sistema em um edafldha para um operacional ou

disponivel e, normalmente, ndo sdo planejadas.

As definicdes das estratégias mencionadas, apeddistihtas, se mostram muito
semelhantes quanto ao conceito de implicito desamento. O uso de mais de uma estratégia
nas organizacées € pouco comum, sendo que as mebese do tipo corretivas sao
predominantes em relagdo as demais estratégiaS(RBISTA e TEIXEIRA2013).

Os gestores, por vezes, desconhecem a importaacimathutencao de rotina
planejada (YAU, 2012). As informagfes necessamaas a execucdo de manutencao preventiva
sao facilmente preparadas se comparadas com as\agfbes necessarias para a manutencao
corretiva (MOTAWA e ALMARSHAD, 2012).

As estratégias corretivas sdo comuns em IES emaraggo com acdes preventivas
(BISASO, 2010). Isso ocorre, muitas vezes, devidalia de orientacdes politicas para o
desenvolvimento adequado das estruturas e instslagtas IES (ODEDIRAN E
GBADEGESINet al, 2015).
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2.4 DESEMPENHO E CONTROLE DOS SMC

Os SMC devem ser entregues em um padréo adequadoessidades dos usuarios
das El, pois influenciam na qualidade do ensinesgpisa, bem como nas atividades de apoio
da IES (MEC, 2014). E necessario identificar o hilesatisfagdo dos alunos e funcionarios,
bem como as necessidades das ElI (KARNA e JULIN5RAIm desempenho abaixo das
necessidades pode prejudicar as atividades acaarai@dministrativas das IES (ISA e
USMEN, 2013). A eficacia para responder aos uss@as El depende de um fluxo de trabalho
eficaz (RAZALI et al,2012).

As EI com boas condi¢cbes e aparéncia contribuem gatializacdo de alunos e
funcionarios, assim como qualificam o aprendiza@OLAT, 2011; VALMORBIDA et al,
2012). Elevar a qualidade dos SMC contribui paraedhoria dos resultados da pesquisa e
ensino, assim como ajuda a atrair funcionariodegsmres e estudantes de todo o mundo (DEL-
PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011).

As IES devem definir os niveis de qualidade de @x&e dos SMC, valorizando a
agregacao de valor, bem como os prazos de entnegéos (LAWTON e IVANOV, 2014).
Porém, a velocidade nas entregas, por vezes, aéangpanhada de qualidade dos SMC, logo,
ocorre o aumento do numero de falhas por ac6esdguadas (TALYULI, 2013).

A programacao dos SMC adequados deve consideradatividade e a qualidade
da execucéo das atividades, devido a complexidasiprcessos de operacdo dos SMC (NI e
JIN, 2012). Essa programacao deve conter conjuetegdes que visam conservar as El (NBR
5674, 2012).

As necessidades de SCM nas EI podem ter como oxdgasas como materiais de
baixa qualidade, mao-de-obra desqualificada oufigiente, localizacdo e intempéries
(OLENREJAWU, 2012). A idade das EI também influenta tomada de decisao relativa aos
SMC (YAU, 2012), pois eles também sofrem deterié@oag obsolescéncia ao longo do tempo
(LI e GUO, 2012). A medida que o tempo passa, empsnho das El vai se reduzindo, até
gue ocorra a aplicacdo de SMC, onde ocorre breVeonae voltando a ter pioras até que um
novo episédio de SMC ocorra. A Figura 3 mostra uodeio de desempenho das EI com

relacdo a aplicacao de SMC.
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Figura 3: Desempenho das El em relagdo aos SMC
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Fonte: NBR 15575 (2013, p. 50).

O desenvolvimento de metas educacionais e objetispscificos das IES devem
estar consonantes as metas de SMC (ODEDIRAN E GEBMEEN et al, 2015). Porém, os
gestores de SMC estdo envolvidos em inimeras oatraslades da IES, dificultando o
estabelecimento de metas e acompanhamento dag@gede SMC (OLANREJAWIEt al,
2010).

E importante ampliar a base de conhecimento dbsltradores de SMC, ja que
isto aumenta a produtividade e poupa recursos @emsmo tempo, reduz a dependéncia de
fornecedores terceirizados (LAWTON e IVANOV, 201HKp entanto, caso ndo seja possivel
desenvolver internamente as eficiéncias necesg@iasaumentar a velocidade de execugéo e
gqualidade de SMC, a terceirizacdo é uma alterngfi&SAF et al,2011). A terceirizagdo de
SMC é comum em IES (GBADEGESIN e BABATUNDE, 2013).

Devem existir programas de treinamento para fuicioa de SMC, para que seja
ampliada a base de conhecimento, assim aumentgrdduatividade, o que gera economia, ja
gue reduz a necessidade de subcontratacdo ouic@d (LAWTON e IVANOV, 2014). A
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qualificacdo das equipes também ocorre quandodrouie pessoal € suficiente para demanda

de SMC, porém isto aumenta os custos de méo-deddbeaJIN, 2012).

2.5 CUSTEIO EM SMC E EI

As decisOes de investimento em SMC estdo cada aez camplexas em funcao
de mudancas recentes e previstas em tecnologia@doal, aprendizagem, modelos de ensino
e as expectativas dos alunos (VIDALAKIS, SUN e PAPA13). Um agravante desse cenario
€ 0 aumento dos valores com SMC (OLANREJAWUal, 2010; LI e GUO, 2012), que
crescem quando néo sao cumpridas as necessidaaesdencao das instalacdes e estruturas
das IES (OLANREJAWU, 2012).

Os custos sao fatores predominantes para tomatkca#io quando o tema é SMC
(YAU, 2012), sendo minimizados por uma gestdo aaeguquando se consegue melhora de
performance das El das IES (CASTILLO, PRIETRO e ZRRANO 2013). Porém, algumas
IES consideram vildes os SMC, pois sdo vistos ceoqerfluos e geradores de despesas
desnecessérias ou prejuizo (GAMA, 2013). Em fung&so, ocorrem dificuldades para
determinar fatores de alocacao de recursos para Qe ndo sao vistos como algo de valor
para as IES (VIDALAKIS, SUN e PAPAR013).

Nas IES ocorre a comparagao do valor agregado exisoes relativas a EI dos
campi com outros investimentos como, por exemplegstir em mais membros do corpo
docente, mais estudantes ou novo programa de gad@@EN HEIJER, 2012). A decisao pela
aplicagao dos investimentos deve refletir a estaude ativos e passivos, receitas e despesas da
IES e os custos e riscos associados a cada aNer(MtARPLE, 2011).

As IES alocam a maior parte dos investimentos cesqgyisa e ensino, o que sobra
é distribuido entre gastos com as instalacdes pedas administrativas (DEL-PALACIO,
SOLE e BERBEGAL 2011; DEN-HEIJER, 2012). Isso gamsa dissociacao entre pedagogia
e 0 apoio ao ensino (RODRIGUES, 2003). Depois gitadlehumano, as El sdo os ativos mais
importantes de qualquer IES (OLANREJAW, 2012).

N&o h& normas que determinem ou especifiquem aglocde recurso para 0s
SMC, mas ha recomendacfes para que o custeio adsndacessidades de manutencéo e

conservacao das El. Porém, Cardoso (2013) afirraaquusto com SMC € de 1,5% do custo
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da construcdo das El, ja e Olanrejawu (2012) defepd de cada U$ 1,00 gasto na fase de

construgdo das El, outros U$ 5,00 serdo gastonpenacdes de SCM durante trinta anos por
causa de manutencdes preventivas e corretivas.

E consideravel o nimero de IES que nio fazem grevig;amentaria para SMC e,
guando fazem, utilizam orcamento do periodo anteralguma quota fixada arbitrariamente
pela alta administracdo (REIS, COSTA e TEIXEIRA13). Os gestores de SMC tém exercido
pressao para melhor alocagao de recursos (DEN-HRGREL2).

As necessidades de SMC continuam a crescer engqusgnégursos de manutencao
nao estdo crescendo no mesmo ritmo (OLANREJA®tUal, 2010). Por essa razao, é
importante que o plano de SMC seja parte integr@mfelano global da IES que deve incluir
as prioridades orgcamentarias (ODEDIRAN E GBADEGEStH I, 2015). Isto possibilita uma
ligacdo dos SMC com as estratégias corporatival=E8a possibilitando investimentos em
tecnologias eficientes, como a automacédo de HEtersas de gestdo (KAMARAZALY¥t al,
2013).

Com recursos insuficientes para SMC, no momentera @futuro, as IES terdo de

repensar como realizar melhorias e conservacfesamysi (CARLSON, 2013).

2.6 EXPECTATIVAS E PERCEPCOES SOBRE SMC E EI

Mesmo em uma fase de declinio dos recursos e maslaam programas de
educacao, é essencial dar a devida atencdo ademeat SMC, para que efetivamente se
atendam as necessidades de alunos e funcionangsNREJAWU, KHAMIDI e IDRUS,,
2011). Isto se justifica porque as El formam a @ggéio dos alunos e funciondrios sobre a
imagem IES (POLAT, 2011). As El sdo um dos aspegqi@sos alunos consideram ao decidir
juntar-se a uma IES (VIDALAKIS, SUN e PARZ013).

Essas perspectivas apontam para a necessidadad®uaabordagem pragmatica
e dindmica para fornecer SMC pertinentes ao padifono das necessidades das El das IES,
melhoram sua imagem e se tornam mais competitivasdp da escolha dos futuros alunos
(SAWYERR e YUSOF, 2013).

A alta administracao das IES quer o campus conderpara apoiar seus objetivos

institucionais de atrair e reter talentos, estimalénovacao e construgdo de uma comunidade
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(DEN-HEIJER, 2012; MINGUILO e THELWALL, 2015). Passo deve-se assegurar que as

El e SMC estejam adequados, pois sdo pré-requidgt@eguranca e conforto para todos que
circulam nos campi (VIDALAKIS, SUN e PARAR013).

Os usuarios sédo afetados pelo desempenho dasagisale essas também séo
afetadas pelas atividades de seus usuarios (OLAAWEUJet al, 2010). As IES precisam
identificar as necessidades dos alunos e funcammbtiscando atendé-las com parcimonia, indo
ao encontro das necessidades, mas nao querendasapgmradar para atingir as metas de
gualidade (LAWTON e IVANOV, 2014). Ha relacbesidierdependéncia entre IES, alunos e

funcionarios, El e SMC, conforme mostra a Figura 4.

Figura 4: RelagBes entre SMC, El, IES e alunosieifmarios

El: precizam estar SMC conzervam as
dispenivels para o SMC El para manter as
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usuArios f %
EI IES
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parz as atividades Alunos. usudrios El em
admimistrativas e ) condigdes de uso e

funcionarios e
professores

académicas com bom aspecto

Fonte: Elaborado pelo autor.

Ha uma crescente expectativa dos usuarios dataigtsts e estruturas das IES, que
estdo mais exigentes em um ambiente que esta estantnmudanca (KAMARAZAL et al,
2013). Esse fato justifica a critica a SMC por eais usuarios das El, que exigem melhorias
constantemente (ISA e USMEN, 2013). Os usuariossideram tudo urgente, logo, a
velocidade dos SMC é a maior reclamacdo (OLENREJAANVA),2012), porém os alunos sao
0S menos criticos em relagdo aos funcionarios 8a(MMARATUNGA e BALDRY, 1999;
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VIDALAKIS, SUN e PAPA 2013). Existe uma perspectiva de que os aluncs amiigos nas

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

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

recursos limitados e operagdes divergentes doejaspera, ha riscos de ocorrerem lacunas na

prestacao dos servigos:

Lacuna dos usuarios das El: diferenca entre os §idCesperam que ocorram
e SMC percebidos;

Lacuna da compreenséo: diferenca entre o que onGarde SMC da IES
entendeu sobre o que os usuarios de El esperam;

Lacuna dos padrdes: SMC planejado diferentementei€aeveria ocorrer pela
perspectiva do usuario da El;

Lacuna do desempenho: SMC executado conforme cemgie sobre as
expectativas dos usuarios da El;

Lacuna de comunicacdo: 0s usuarios entendem (e esyectativas serao
atendidas, mas na verdade ocorrerdo aqueles SM® @ator responsavel

entendeu sobre as expectativas dos usuarios.

A Figura 5 mostra a estrutura das lacunas que podemer com relagcdo aos SMC

em uma IES.
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Figura 5: Lacunas em SMC e El nas IES
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Fonte: Adaptado de Zeithaml, Bitner e Grem{2013, p. 45).

2.7 DESAFIOS NA GESTAO DE SMC EM IES

A atencdo dada ainda é limitada no que diz reseitoelhorias de SMC em
biblioteca, laboratorios, equipamentos e espacadéuicos (VIDALAKIS, SUN e PAPA
2013; DEL-PALACIO, SOLE e BERBEGAL 2011). Isso limias aplicacdes das estratégias
de SMC, revelando o desconhecimento da real disgddeéademanda do mercado pelos SMC
(NI e JIN, 2012).

Os gestores de SMC nas IES enfrentam desafiosimgitarh o desempenho que
variam de questbes como restricbes politicas, ecima8, socioculturais, tecnoldgicas,
ambientais, legais e institucionais (KAMARAZAL# al, 2013). Atividades como limpeza e
jardinagem, por exemplo, sdo vistas como supétflugis ndo sdo o objetivo final da IES e,
por vezes, sdo interpretadas como despesas desr@eoUu prejuizo (GAMA, 2013). Outra

possivel dificuldade esta relacionada com o enm@nto das pessoas nas atividades da IES,
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cujas crencas e valores nem sempre sdo convergentggnto € necessario o funcionamento

sistémico e harmodnico das partes envolvidas (REGIDNA& GUERREIRO, 2011).

Os SMC, normalmente, estdo sobrecarregados de das)yaendo um agravante a
tentativa de atingir consenso entre as partesesgadas da IES (YAU, 2012). Ha uma
tendéncia dos gestores de SMC de buscar aumesddistacdo dos usuarios, produtividade e
desempenho colaboradores de SMC, reduzindo o attiab o desperdicio (OLANREJAWU,
2012). Porém, € exigida dos gestores de SMC rapidada de decisdo e conhecimento técnico
em contextos complexos (ALMEIDA e VIDAL, 2008). migso, muitas vezes 0s gestores
possuem dificuldades em encontrar o cerne dosgas (TALYULI, 2013).

E esperada dos gestores de SMC a busca por fonm#isas de alcancar valor
agregado dos servicos e, a0 mesmo tempo, buscasgee servicos sejam de baixo custo para
a IES (KAMARAZALY et al, 2013). Esses gestores sdo desafiados com crescent
expectativas dos alunos e funcionarios, uma sodeeeis exigente e litigiosa, e um ambiente
de negdcios em constante mudanca (KAMARAZAgfyal,2013).

O espaco de sala de aula tradicional esta progaessinte sofrendo mudangas em
funcéo das necessidades de adaptacdo aos novestosmte aprendizagem (BECKERS, VAN
DER VORRDT e DEWULE, 2015). Porém, os setores das IES podem ressstituélancas,
fazendo com que se tornem dificeis as adequac@ess#@ias para SMC (BISASO, 2010).

Nem todas as demandas em SMC estdo sendo entagyd@sna adequada as
necessidades dos usuarios e ElI (SAWYERR e YUSOE3)2®RIém disso, processos e
sistemas ineficientes sao frequentemente respaes@ee problemas nas entregas dos
servicos, podendo ser agravados por falta de Hab#is técnicas nas operacbes, gestao
inadequada e limitacfes de recursos (ISA e USMBR3R A associacao do envelhecimento
com a ampliacdo das instalacdes pode agravar uamiaga comprometido das entregas de
SMC (ODEDIRAN E GBADEGESINet al, 2015).

A dificuldade de interacdo entre partes interessdda organizacfes pode ser em
funcdo do envolvimento das pessoas nas atividgues,as crencas e os valores ndo sao
convergentes (REGINATO e GUERREIRO, 2011). Dessadp geram-se conflitos por causa
dos interesses divergentes nas decisdes sobredegeaser feito (YAU, 2012).

Por isso, é importante criar consenso entre aspanteressadas sobre as acoes de
melhoria, assim diminuindo as vulnerabilidades S (THEKDJI e LAMBERT, 2014).
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Porém, os gestores de SMC das IES possuem difaegdam encontrar os problemas centrais

das restricbes das atividades (TALYULI, 2013), dbiss falta visdo como um todo das IES
(FILHO, 2012).

2.8 PRIORIZACAO EM SMC E ElI

A priorizacdo do SMC é uma ac¢ao importante quarddmais demandas do que
capacidade de atendimento, tendo como objetivatti(izar de maneira eficiente os recursos
dos SMC,; (ii) reduzir o tempo de indisponibilidadies El; e (iii) a minimizar custo total dos
SMC (NI e JIN, 2012). Em cenarios compostos posppestivas, conhecimentos e interesses
de diferentes partes interessadas devem se degenpobridades para os SMC, considerando
leis, planejamento e as operacdes (THEKDJI e LAMBER)14).

Os SMC devem ir ao encontro das necessidades dadsassdas El para garantir a
qualidade, porém ndo apenas para agradar, mas @wimmegessidade real (LAWTON e
IVANOV, 2014). E inviavel substituir ou reconstruas El das IES simultaneamente
(OLANREJAWU, 2012).

E importante identificar e priorizar aspectos gqeeag a satisfacdo de alunos e
funcionarios, e assim gerar informacdes precisésesas necessidades das El, podendo
dedicar-lhes mais atengéo, porém a tomada de degis@mplexa e lenta (DEN HEUJER,
2011). Por isso, a cultura de tudo sendo urgeatentim para os gerentes, independentemente
de seus planos ou das questdes das quais eles daidgan pois eles costumam enfrentar
problemas inesperados e urgentes para os quaisndeveuma solucao imediata (COX e
SCHLEIER, 2013).

Um dos maiores desafios enfrentados pelos gester88C nas IES séo a alocagcao
e limitacdo de recursos, continua mudancga na edarmmercado de ensino, elevados custos
com SMC para atender as leis referente a satudpieasga (KAMARAZALY et al,2013). Em
uma fase de poucos recursos e mudancas no enssgericial dar a devida atencao as questdes
de SMC, para que efetivamente se atendam as ros@ssi de alunos e funcionarios
(OLANREJAWU, KHAMIDI e IDRUS, 2011).

2.9 PROCESSO DE PENSAMENTO DA TEORIA DAS RESTRICOES
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Estruturar os problemas inadequadamente pode gpaiarproblemas que levam

mais tempo para serem solucionados ao longo p@2@X e SHLEIER, 2013). A solucéo de
problemas em SMC, por falta de técnicas adequadasesistentes, acaba sendo baseada na
experiéncia do gestor (REIS, COSTA e TEIXEIR2013). Nesse contexto, onde sao
necessarias ferramentas que auxiliem os gestorpsnesso de tomadas de decisfes, insere-
se o0 Processo de Pensamento da TOC (WANDERLEY eABDE012).

O Processo de Pensamento da TOC € um conjuntordenétas e técnicas que
permitem a resolucéo de problemas ou desenvolvordmtima estratégia utilizando a logica
de causa e efeito (Figura 6). Essas ferramentasdem um plano de acdo que coordena as
atividades dos envolvidos na solucdo (COX e SPENCHERZ2; GUPTA, BHARDWAJ e
KANDA, 2010). Somente uma acao efetiva sobre as causasstiacées produz uma melhora
no sistema como um todo (LIBRELATE& al, 2014).

Figura 6: Relacao de causa e efeito

Efeito

Causa

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

Um Udnico sintoma pode ter varias causas (NOREES&I, 1996). Em um sistema
complexo com varios efeitos indesejaveis interlagad que se reforcam, uma pequena soma
de causas sustenta os problemas percebidos (LIBREBlgA al,2014).

As ferramentas do Processo de Pensamrnto auxibaiatentificacdo do problema
central, na determinacao e teste de solucbes ddggmha-ganha”, antes da implementacéao, e
na determinacdo dos obstaculos e de como suplesgas obstaculos (COX e SPENCER,

2002). Baseadas em ldgica, tornam claros e esiddsr os problemas (PUTRA e
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WIRJODIRDJO, 2013), contribuindo para a obtencaarda visédo sistematica dos problemas

encontrados e melhorando os cenarios problemti¢dSERDA et al,2011)

ApoOs identificar as restricfes, é fundamental vemseresisténcias as mudancas
necessarias para que as solucdes se concretizelbh NFFDIN, 2009). Em situacbes com
diversas partes interessadas, uma situacdo queinexgarte a "perder" rapidamente leva a
uma situacdo em que todos perdem (GOLDRATT, 2004).

Para superar as resisténcias, o Processo de Pemsamesca responder as
seguintes perguntas: (i) o que mudar?; (i) payaemudar?; e (iii) como provocar a mudanca?
(COX e SCHLEIER, 2013).

2.9.1 O que mudar?

A pergunta central que busca descobrir efeitossejddos é “0 que mudar?”
(PUTRA e WIRJODIRDJO, 2013). Para isso usa-se awrda Realidade Atual (ARA), que
auxilia em responder a essa pergunta, pois bas@ial®gica usada para identificar e descrever
as relacdes, por meio de um mapa de causa e efeitlando a determinar problemas centrais
gue causam os efeitos indesejaveis (NOREER, 1996; COX e SPENCER, 2002). Ou seja,
a ARA é um conjunto dos efeitos indesejados, de siacao problema, organizados
conforme as relacdes de causalidade.

A ARA ajuda a verbalizar pressupostos e sistentasizeecessidade de utilizacéo
do pensamento criativo (ALVAREZ, 1997). Nas orgagifes um pressuposto é que quase
todos os efeitos indesejaveis tém uma Unica causam, estando ligados a algum problema
central. (NOREENMet al,1996).

Com uma ARA bem elaborada, pode-se observar camzelas poucas causas de
um conjunto mais amplo de efeitos (COX e SHLEIER]13), dessa forma, permitindo a
compreensdo da natureza existente da causa (TAYLRRYA, 2013). Entre os autores que
descrevem as etapas de construcao da ARA (Quaesids) a obra Cox e Spencer (2002) que
juntas somam mais de 260 citacbes (conforme ca@nsoltGoogle Académico em julho de
2016).
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Quadro 5: Etapas para construcéo da Arvore dadrelgiAtual
Etapa Proposicdo Cox e Spencer (2002)

1 |“Liste de 5 a 10 efeitos indesejaveis relaciosanm a situacao”.

5 “Teste a clareza de cada efeito indesejado. Qodfaiesejado € uma afirmacgao
clara e concisa? Esse teste é chamado de ressatlareiza”.

3 “Procure alguma relacéo causal entre quaisqueef@ites indesejaveis.”

Determine o que é causa e o que é efeito. “Leiaoc¢&E causa, ENTAO efeito’.
4 Esse teste € chamado de ressalva de causalidadgo@@mente a causa e o efgito
podem ser revertidos”.

“Continue o processo de conexao dos efeitos indesigj utilizando a logica SE-
ENTAO até que todos os efeitos indesejaveis estegaractados.”

“Frequentemente, a causalidade é forte para apessosente o problema, mas
6 parece ndo existir para os outros. Nessas cirqwnat a ‘clareza’ é o problema.
Geralmente, faltam entidades entre a causa eto.&fei

“Algumas vezes, a prépria causa pode nao ser snfecpara criar o efeito”. Se
7 houver outras causas incluir uma linha horizont@ cprta os conectores entre g
efeito e as causas.

8 Algumas vezes, o efeito € causado por muitas caugegendentes e devem ser
incluidas como causas adicionais.

“Algumas vezes, um relacionamento SE-ENTAO parégid, mas a causalidade
ndo é apropriada da maneira como esta escritarbalizada. Nessas

9 circunstancias palavras como ‘alguns’, ‘poucosuitos’, ‘frequentemente’,
‘algumas vezes’ e outros modificadores podem fazsusalidade se tornar maig
forte”.

“A numeracao dos efeitos indesejaveis na ARA sapanas para facilitar a
10 |localizacéo destes. Um asterisco no efeito inddeejalica que faz parte da lista
original dos efeitos indesejaveis”.

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

A ARA deve ser construida de cima para baixo (dirpdo efeito indesejado
principal) e deve ser lida e compreendida de bpama cima (a partir do problema central)
(NORREN, et al, 1996). A ARA utiliza a légica “se-entdo” baseada guficiéncia utilizada
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para identificar e descrever relagdes de causait® efue possam ajudar a determinar efeitos

indesejaveis (COX e SPENCER, 2002).

Para que a ARA esteja concisa e correta, é neaespie se facam algumas
verificagcbes, que sdo utilizadas para validacaddvelamento do entendimento da ARA
(LACERDA, RODRUIGUES e SILVA 2011). O Quadro 6 apresenta os elementos para
construcdo da ARA. A obra ddoreenet al. (1996) é uma das poucas publicacdes reconhecidas

gue traz os testes de verificagdo da composic@dRda

Quadro 6: Verificagbes da estrutura da ARA

Figura Descricédo
=N 1. “Existéncia da entidade: questionar a existérjcia
f\LE — da entidade (causa ou efeito), explicando que a
causa ou efeito ndo existe realmente”.
@<=

2. “Existéncia de causalidade: questionar a
existéncia do elo causal entre a causa e o efeitp
com o uso da declaragéo ‘se... entdo”.

3. “Tautologia: ser redundante ao afirmar a reldcao

causa e efeito. A causa € na verdade uma repgticao
fiel do efeito provocando a redundancia. E
possivel estabelecer a causa como efeito e o efeito
como causa”.

4. “Existéncia do efeito predito: quando a causa
o original resultar efeito adicional, isto apoia ené
relacdo original causa-efeito”.

&

o

Continuz
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5. “Insuficiéncia de causa: mostrar que uma capsa
adicional n&o trivial deve existir para explicar a
existéncia do efeito. Se as causas nao existirem o
efeito também néo existird. Se C e C entdo E.”

NG

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

o ) m )
o //ﬂu

-

7. “Esclarecimento: ndo entender claramente a
E relacdo causa efeito ou a entidade. Pedir uma

explicacdo adicional da relacdo causa efeito da
relacdo ou do efeito”.

Fonte: Noreert al. (1996, p. 158).

Numa ARA, a causa raiz esta localizacao na pafégian, sendo que a deve ser
lida de baixo para cima usando a légica“se... enfA&YLOR e NAYA, 2013). A Figura 7

apresenta um exemplo de ARA.
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Figura 7: Arvore da Realidade Atual
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producéo ferias e faltas dos conhece apenas sua
- operarios maguina

Fonte: Elaborado pelo autor

2.9.2 Para o que mudar?

Identificado o que mudar, a segunda etapa do Foas Pensamento trata de
buscar uma solucdo plausivel para a causa prindgial é, “para o que mudar?” (KIM,
MABIIN e DAVIES, 2008). Se persistirem os problemas centrais, l@indicacao de conflito
blogueando a solucédo (NOREEM al, 1996). Existem duas ferramentas que auxiliam na
resposta dessa pergunta: A Evaporacdo das Nuvé)se(a Arvore da Realidade Futura
(ARF).

Apébs a formacdo ARA, pode surgir um conflito quega situacdo em dois lados
apostos, que deve ser superado, e o verdadeirepralentral eliminado (TAYLOR e NAYA,

2013). A EN permite a identificacdo dos problemestmais e a oferta de solucbes “ganha-
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ganha”, bem como a superacao de possiveis obstqmara a implementacao da solucéo (COX

e SCHLEIER, 2013).

Ambos os lados de uma situagédo conflitante podeseasudiligentemente uma
solucdo “ganha-ganha”, porém, cada parte tendeseabwma solucdo para si mesma, pois
solu¢Bes nas quais as duas partes ganham, nornte@jre@a dificeis de se identificar (COX e
SPENCER, 2002). Ambos os sentidos tém o mesmoivbjetntretanto, ha pressupostos
legitimos de ambas que colocam as partes em @orghra a resolucdo do problema
(LARCERDA et al,2011). Se ambos os lados ndo se empenharem rememthacao de uma
solucéo todos ganham, entdo a solucdo implemefitadd degenerada apds algum tempo,

transformando-se em uma solucéo “perde-perde” (EGRENCER, 2002).

A EN é representada por um diagrama de conflitoigieo quadros indicados por
A, B, C, D e D (Figura 8). Cada quadro tem uma funcéo espectamsprme definem Cox e
Schleier (2013, p. 728):

e Objetivo (quadro “A”): “o objetivo que esta sendbstruido ou comprometido pelo
problema”;

e Necessidades (quadros “B” e “C”): “condi¢ao obriget para a consecuc¢ao do objetivo
“A”. As setas B— A e C— A apresentam um vinculo I6gico de necessidades ead
|é: “Para conseguir o objetivo desejado ‘A’, nésdewemos/devo ter as necessidades
B e C". A légica estabelece que, se estiver faltamtha das necessidades, o0 objetivo
néo seréatingido”;

e Taticas: (quadros “D” e “D): “acdes para satisfazer as necessidades. As Beta B
e D — C estabelecem que, para satisfazer a necessidade&céo especifica (D para
satisfazer a necessidade B 'gpBra satisfazer a necessidade C) deve ser tobssks

necessidades ndo podem existir ao mesmo tempo”.
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Figura 8: Evaporacdo em Nuvens

1

B D |

Necessidade Forma de atender Qutro I

1 a necessidade 1 lado :

P B - U 2
Nosso E Ou

ODFEHIVE | N e o e e e o . -

|

' C DJ |

! Necessidade Forma de atender Eu |

: 2 a necessidade 2 )

|

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

o

Para construcdo da EN s&do necessarios alguns passiisrme apresenta
Quadro 7:
Quadro 7: Etapas de construcédo da Evaporacao desndlu
Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013)
1 “Identifique o tipo de problema (dilema internonéldo diario, etc.)”.
2 “Redija uma narrativa ¢ Continuacédo jlema de uma maractual e objetiva, como

se voceé estivesse redigindo um boletim de ocoraéfchecessario ter objetivida
mesmo se o0 problema provocar alguma perturbacaoienad’.

3 “Forme a nuvem”.

4 “Verifique os enunciados légicos da nuvem e faceosecdes e melhorias
necessarias”.

5 “Traga a tona os pressupostos subjacentes e ada$rdgicos para encontrar
aguele que esta respaldando o conflito”.

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

7 “Divulgue a solucéo para as pessoas que estaalbidsom o problema”.

Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 694)



44
Apbs definidos os problemas, podem-se revelar essppostos relacionados ao

problema, suas exigéncias e o conflito, para pfadeza-los e determinar uma acao que quebre
esses pressupostos e resolva os problemas (CORKNCHR, 2002). Quando 0s pressupostos
séo verbalizados, € mais facil solucionar os probke(NOREENet al,1996).

A EN busca solucdes inovadoras (injecdes) e reabizpor meio do exercicio da
criatividade, buscando-se elementos que possamlidavaos pressupostos existentes,
construindo solugdes consistentes que ndo depetdeammpromisso que, em geral, levam a
solucédo “perde-perde” (LACERDA, RODRUIGUES e SILVR011). A injecdo € uma
situacdo ou condicdo que invalida um ou mais ppestas subjacentes as relacdes entre o
objetivo e 0s requisitos ou entre 0s requisitos @ré-requisitos ou entre dois pré-requisitos
(SULLIVAN, 2012). Para revelar os pressupostosjeciies Cox e Spencer (2002, p. 258)
sugerem a seguinte légica:

e “Para cumprir A, devo cumprir B por causa do prpesto AB”;
e “Para cumprir B, devo cumprir D por causa do prpssto BD”;
e “Para cumprir A, devo cumprir C por causa do prpssto AC”;
e “Para cumprir C, devo cumprir [por causa do pressupostd C,
e “Por um lado, eu devo cumprir D, mas por outro ladaevo cumprir DPor que existe

este conflito? Existe uma injecdo que invalida@spuposto?”.

A Figura 9 ilustra a estrutura da EN com pressusostinjecoes.
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Figura 9: EN com pressupostos e injecdes
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Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 715).

Para resolver problemas centrais (conflitos) wihzse solucdes (injecdes) de
compromisso (ALVAREZ, 1996). As solucdes de compssmsao solucdes conciliatérias que
sdo implementadas na tentativa de resolver o prahléad que na tomada de decisdo €
necessario escolher uma op¢ao em detrimento de(@ACERDA, RODRUIGUES e SILVA
2011).

A EN melhora capacidade de lidar com problemas de uma maneira que produza
uma solucdo imediata, sem bloquear uma respectiva solucao de longo prazo (COX e SHLEIER,
2013), procurando formular uma solugéo efetiva plnainar o problema central (ANTUNES
Jr.et al, 2004). Serve de instrumento particularmenteaefge a restricdo € uma politica em

oposicdo a uma limitacao fisica do sistema existé€itM, MABIIN e DAVIES., 2008)
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Usando as injecdes, que emergiram da EN e cormibdsgica de causa e efeito,
€ possivel visualizar os efeitos desejados e aondgtt ARF (NOREENet al,1996; TAYLOR
e NAYA, 2013). A ARF é utilizada para moldar ositefe desejados que englobam a solucéo

integral que, normalmente, contém diversas injeg@iestrando a eliminacdo dos efeitos

indesejados descritos na ARA (COX e SCHLEIER, 20D@&ntre os autores que descrevem as

etapas de construcédo da ARF, (Quadro 8), Cox eieclfP013), que se possuem juntos mais

de 390 citacbes de suas publicacbes (conforme igasgqa Google Académico em julho de

(0]

2016).
Quadro 8: Etapas de construcéo da Arvore da RealiBatura
Etapa Proposta de Cox e chleier (2013

1 “Redija a injec¢do inicial. Se a injecao inicial éotzar varios elementos,
experimente redigir cada elemento como uma injeggtmta”.
“Faca uma lista dos beneficios pretendidos (efeos a injecao e redija cada

2 um como uma entidade. Essa lista deve incluir ety da nuvem e o substitut
pretendido para cada efeito indesejado na ARA”.

3 “Associe a injecao aos beneficios pretendidos. Foenete as injecdes de acord
com a necessidade a fim de completar a arvore”.
“Utilize as orientagdes para confirmacéo da vewdrgdda relacéo de causa e

4 efeito que foram discutidas na ARA para examinaR& e faca os ajustes
necessarios”.

5 Examine a arvore e confirme se existem efeitosthea

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

A ARF deve ser lida de baixo para cima usandougégs do tipo “Se-Entao” de

maneira logica, assim como na ARA (TAYLOR e NAYA13). A Figura 10 traz um exemplo

de ARF com aplicacbes das injecdes, bem como wefeisistema.
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Figura 10: Arvore da Realidade Futura
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Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, p. 563).

A ARF permite testar as injecOes antes de se congiszem tempo, dinheiro e
pessoas na implementacédo, bem como ajuda a dedersairas injecOes propostas produzirdo
os efeitos desejados ou mesmo se esses irdoutnas oovos efeitos indesejados (DETTMER,
1997). Diferentemente da ARA, a ARF inicia com enitificacdo das acdes e que conduziréo
para os efeitos desejados, dando condi¢cdes paraamap relacdes logicas baseadas em
suficiéncia (COX e SCHLEIER, 2013).

As injecOes permitem uma resolucéo aceitavel pardado do conflito. Com as injecdes e as
relacdes de causa-efeito de senso comum basegdasnente, os efeitos desejados podem ser
conectados, e o resultado futuro desenvolvido (TBRLe NAYA, 2013).
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2.9.3 Como provocar a mudanga?

Durante a implementacdo das injecées podem surgiaculos impedindo o pleno

desempenho da mudanca (melhoria). Nesse processwe-ise a Arvore de Pré-requisitos

(APR), que apoia no sentido de criar um mapa detiobp intermediarios (Ols) que visam
superar os obstaculos (COX e SHLEIER, 2013). Tsatde uma estrutura logica que busca
respostas para superar os obstaculos da implantEgamjecdes (SKEINKOPF, 1999). O
Quadro 9 mostra as etapas para a construgdo da APR.

Quadro 9: Etapas de construcéo da Arvore de Présitas

Etapa

Proposta de Cox e Schleier (2013)

“Para cada injecao, relacione os principais ob&t&qara consegui-la. Obstacul
€ uma entidade existente na realidade atual, glefgto de existir, impede que
uma injecao torne-se realidade”.

“Defina um Ol para cada obstaculo (uma entidade quando implementada,
promove a superacéo do obstaculo). E possivel auper obstaculo eliminando
entidade ou encontrando uma forma de contornatida€ele (a entidade

continuaria existindo; ela simplesmente ndo seria mais um obstaculo para
concretizar a injecao)”.

“Com a logica de condicdo basica, mapeie a sequéecacordo com a qual os
Ols devem ser implementados”.

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

A Figura 11 ilustra a estrutura de Ol necessa@aa pma injecdo bem-sucedida.

(@)
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Figura 11: Arvore de Ol para suporte a inje¢ao
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Fonte: Adaptado de Cox e Schleier (2013, pg. 808).

Além da APR, ha a Arvore de Transicéo (AT), queiapa elaboracéo do plano
das necessidades de cada acéao, os efeitos pradestasla uma e as condi¢cdes apropriadas de
forma sequenciada (COX e SCHLEIER, 2013), atrawesim diagrama de causa e efeito
(SKEINKOPF, 1999). Uma funcdo importante da AT énitayar a realidade durante a
execucéo do plano, a fim de que sejam realizad&sagcessarias quando elas sao necessarias,
evitando ac¢des que ndo sdo necessarias (COX e SERLP013). O Quadro 10 mostra as

etapas de construcdo da AT.

Quadro 10: Etapas de construcio da Arvore de T@msi

Etapa Proposta de Cox e Schleier (2013)
“Identifique o objetivo e verbalize-o como uma datle. O objetivo de uma AT
1 pode ser um objetivo intermediario ou uma injecdaicha APR ou outro
objetivo”.

“Redija todas as a¢0es que vocé acredita que daliaar, na sequéncia que
2 supde que elas devam ocorrer, e construa a “esgorsal’ da AT. A acgéo final
deve apontar para o objetivo”.

“Para cada acao, verbalize o agrupamento de eeSdamrespondents:
3 verbalize as condi¢cdes apropriadas para realiagéa seguinte, que séo 0s
efeitos da acdo (e, portanto, a entidade para a qual a acdo esta apontando); ii)

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

4 Verifigue a veracidade da causalidade que assad@a agrupamento, bem cornfo
a efetividade de cada acéo.

5 “Verifique se existem ramificacfes negativas e fagalteracdes adequadas”.
Fonte: Cox e Schleier (2013, p. 811).

A Figura 12 representa a estrutura da AT. Obseseayue, assim como pode surgir
em uma ARA, a presenca da barra horizontal, quefisig “E”, unindo as a¢des, condi¢cdes e
0S pressupostos de cada parte da AT.

Figura 12: Arvore de Transig&o

OBJETIVO
{01 ou Injecdo)
ACAON
Aclo Condicio Pressuposio
necassdie N adequada para funcional para a
saria realizar a agio N acio N
| ACAD 2
——
Aclio Condicio Pressuposio
sacessdta 2 adeguada para funcional para a
realizar a acio 2 acio 2
| ACAD 1
- ; i :
Aclo Condigio Pressuposio
naceasdta il adequada para funcional para a
realizar a acho 1 acio 1

Fonte: Adaptado de Cox e Schléier (2013, p. 810).
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O objetivo do desenvolvimento da estrutura l6giaaAd’, é identificar tarefas e

acOes necessarias e suficientes para concretigdsaa APR, superar o que possa dar errado,
oferecer um fundamento l6gico e um plano de ac@lesse modo, apresentar o que pode ser
considerado um plano de implementacédo passo a passente e que também considere as

crencgas, 0s sentimentos e as normas prevalecé®x e SCHLEIER, 2013).

2.9.4 Sintese das ferramentas do Processo de Pensaim da TOC

Tendo em vista sintetizar a aplicabilidade dasafeantas do Processo de
Pensamento da TOC, abaixo estdo descritos onddaraaimenta se aplica, nesta pesquisa:
e Identificar a situacédo atual (problemas) dos SMEl de uma IES (ARA);
e Identificar os possiveis conflitos existentes qupedem as melhorias (EN);
e Propor solugdes e superagéo de obstaculos (APR);
e Apresentar um novo cendrio de melhorias para os 8EMC(ARF)

e Detalhar etapas para alcance das melhorias (AT).

2.10 SINTESE DA REVISAO DA LITERATURA

Esta subsecédo dedica-se a sintetizar e unir aaeda literatura sobre SMC em
IES e o Processo de Pensamento da TOC. A pantaviisio da literatura sobre SMC em IES,
foram identificados os problemas, ou efeitos ingekes, que podem afetar o desempenho dos
servicos. Em funcdo da origem desses efeitos ijatkse foi possivel reorganiza-los e
sintetiza-los em categorias: Planejamento dos SMGHES, Custeio de SMC, Gestdo dos SMC
e Relacdo e resultado dos SMC com os usuarios.&drQd 1 apresenta as categorias, codigo

(para orientacdo na ARA) da Figura 13, os efeitdssejados e 0s respectivos autores.

Quadro 11: Efeitos indesejaveis de SMC e El em IES
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Categoria| Cédigo Efeito indesejado Autores
1 Ha mudancas constantes de necessidades Beckers; Voordt; Dewull
(2015)
ODEDIRAN e
Existe o uso elevado dos recursos de SCM | GBADEGESIN;
2 : e -
disponiveis Gbadegesin; Babalola
(2015)
. Beckers; Voordt; Dewulf
3 Falha de planejamento das El (2015)
ﬂ 4 Ocorrem demandas nao planejadas Cox; ShleieB)201
2 5 O SMC é uma das atividades mais negligencig@éenrejawu; Khamidi;
S em IES Idrus (2011)
= 6 IES séo resistentes as melhorias em SMC Bis@d®)2
ﬁ 7 A Geréncia de SMC esta sobrecarregado Yau (2012)
o P .. ~
kS, 8 N&o ha consenso de priorizagdo de SMC Yau (2012)
o - - -
S 9 Dificuldade de interacéo entre os setores da | Ong)ato’ Guerreir
S
.% 10 | Falta visdo como um todo da IES Rossi Fihal (2012)
[ . ~ .
ks 11 Falta integracdo entre demanda e capacidadg glos% 50 (2010)
o SMC
ODEDIRAN e
12 Falta de orientacdes politicas para GBADEGESIN;
desenvolvimento das El Gbadegesin; Babalola
(2015)
13 Falta estabelecer os propdsitos dos SMC Lavitanpv (2014)
14 Cre_samento fisico econbmico da IES néc Den Heijer (2012)
equivalente aos SMC
15 lelculdadeA dg priorizagdo de SMC que agreg a{%wton; vanov (2014)
valor académico
Decisfes de investimentos em SMC Vidalakis; Sun; Pap
16
complexas (2013)
17 | SMC estdo com custos elevados Li; Guo (2012)
. Kamarazaly; Mbachu;
LE) 18 Disputa por orcamento entre setores da IES Phipps (2013)
ﬁ 19 Investir em SMC nao é prioridade para a IES Beifer (2012)
o
S . X Z Kamarazaly; Mbachu;
'8 20 | Alocacao de recursos néo é adequada Phipps (2013)
§ 21 Os SMC acabam ficando com sobras de Del-Palacio; Sole;
O or¢camentos Berbegal (2011)
22 Apenas SMC de baixo cusrelativosao Lawton:; Ivanov (2014)
executados
23 Alocacao de recursos € arbitraria ou nao Reis; Costa; Teixeira

planejada

(2013)

Continuz
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Olanrejawu; Khamidi

24 | As El sao afetadas pelo uso e tempo Idrus (2010)
o5 Dificuldade para obter SMC agil, de qualidade Karamazaly e MBACHU
baixo custo (2013)
26 | Nao ha tempo habil para gerir os SMC I(()jlrir;r((aé%vi/g) Khamidi;
27 SMC ineficiente reduz a durabilidade e Lai (2010)
desempenho das El
28 | A velocidade de execucdo dos SMC é lenta Aetsalf (2011)
29 | A qualidade dos SMC é insuficiente Assiél (2011)
LEJ 30 | Os SMC néo sao entregues de forma adequada  18avuysof (2013)
%) . . ~
2 31 As IES taAmb_em sofrem deterioracao e Li: Guo (2012)
S obsolescéncia
s Apenas velocidade acaba prejudicando a .
f 32 qualidade dos SMC Talyuli (2013)
O 33 | Os SMC sao naturalmente complexos Ni; Jin (2012)
ODEDIRAN e
34 Os gestores de SMC desconhecem as GBADEGESIN;
necessidades das El Gbadegesin; Babalola
(2015)
35 | SMC corretivos sdo predominantes nas IES BicG:0)
36 Falta habilidade técnica para execucdo dos SM&a; Usmen (2015)
37 Processos ineficientes de SMC Isa; Usmen (2015)
ODEDIRAN e
38 Ha dificuldade para realizar o planejamento doGBADEGESIN;
SMC Gbadegesin; Babalola
- (2015)
© ] . . .| Kamarazaly; Mbachu;
§ 39 H& um aumento da expectativa dos usuarios Phipps (2013)
O 40 | Exigéncia de melhoria dos servigos e estruturdsa; Usmen (2015)
(% 41 El afetam as escolhas dos alunos pela IES Acktarales (2012)
3 42 El e SMC ineficientes ndo retém alunos Kéarnkn Jao1s)
o ,5 43 | Aumento da vulnerabilidade da IES Thekdji; Larhk2014)
o= —— . .
&S 44 | SMC ineficiente reduz a satisfacéo dos alunos i (2040)
=% - -
>
g 45 A falt:’;\ d_e SMC prejudica as atividades Isa; Usmen (2015)
o académicas
S Baixo desempenho dos SMC prejudica as
1] .
& 46 | atividades da IES Isa; Usmen (2015)
3] — —
@ 47 SMC ineficaz torna a IES menos competitiva nR“; Jin (2012)

mercado

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

causas-raiz principais sdo “36 Falta habilidadenitéc para execucdo dos SMC” e “9
Dificuldade de interacdo entre os setores da IEX’ principais efeitos indesejados que se
desdobram a partir das causas raiz sdo: “38 héultiide para realizar o planejamento do
SMC”, “30 os SMC nao séo entregues de forma adexjuatB falha de planejamento das EI".
Como resultado mais critico deste conjunto de afe# causas esta “43 aumento da
vulnerabilidade da IES”. Esses efeitos e causasrfarorrelacionados, assim sendo possivel

elaborar a ARA da revisao da literatura (Figura 13)
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Figura 13: ARA da reviséo da literatura
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Fonte: Adaptado de Silva e Frohlich (2016)
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Com base nessa ARA é possivel entender que dditaja aponta para um cenario
de dificuldade no que diz respeito a gestdo dos 8NEC em IES. Essa ARA serve de apoio
para analisar as demais ARAs que sdo apresentadts pesquisa, assim permitindo o um

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

Neste capitulo estdo apresentados o conjunto deeswos voltados para a
construcao da solugéo dos problemas encontradodi(KKcYER e FUMANGA, 2007), onde
constam o delineamento da pesquisa, os particpdatpesquisa, as técnicas de coleta de dados
e as técnicas de analise.

3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA

A pesquisa tem carater qualitativo, sendo necessaalisar em profundidade as
situacdes encontradas dentro do cenéario de um&YllR&s 2015). Dessa forma, permite uma
melhor compreensdo dos contextos abordados (MALHOTRO01). A pesquisa qualitativa
estimula o desenvolvimento de uma nova abordagesnmtedido cenario apresentado
(CAUCHIK, 2007) que, no caso desta pesquisa, éanuecomendacdo de solucbes para os
problemas apresentados em SMC e El de uma IES.

Este estudo é explanatdrio, pois € necessariocaxpdi sugerir razfes para as
situagOes encontradas sobre SMC em uma IES, bemfeaer recomendacgdes para a mudanca
(HART, 1998). Tem caracteristica descritiva, paiarmto as relacdes entre os temas envolvidos
(ACEVEDO e NOHARA, 2014), bem como interpretatidague busca explicar os fenbmenos
(MATIAS-PEREIRA, 2012).

A estratégia adotada € o estudo de caso, parauaasagrofundidade de analise e
garantir suficiéncia das correlagdes entre IES, SIMEI, através de robustez analitica, l6gica
das conclusdes e defesa das proposicdes, paraequensiga explicar os fendmenos
(MARTINS, 2008). Dessa forma, permite o estudo eie$endmenos em profundidade dentro
0 seu proprio contexto, bem como ganha em profawadide analise (YIN, 2015), como requer

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

A pesquisa foi realizada em uma IES privada quéa &stalizada na Regido
Metropolitana de Porto Alegre, Rio Grande do SuddB, e possui, aproximadamente, 30 mil
alunos distribuidos entre cursos de graduacdoggmhiacdo e extensdo. A IES aceitou ser
estudada possibilitando a identificacdo e acesso eadrevistados por meio do setor de
Controladoria Académica da IES.

Inicialmente, foram determinados trés tipos de &eissobre os SMC, usuérios,
gestores e fornecedores, sendo que: i) 0s usufr®sao considerados aqueles que recebem
0s SMC,; ii) gestores sendo aqueles que séo respasgiela parte académica e administrativa
da IES; e iii) os fornecedores sendo aqueles cglzaen os SMC, seja como funcionéario da
IES ou como fornecedor (empresa terceirizada) eflosinente, foram identificados os perfis
dos entrevistados e a proximidade deles com SMCtofad foram entrevistadas 5 pessoas
individualmente e 132 em 20 grupos focais. O d¢dt@ara selecdo dos grupos ocorreu da
seguinte forma:

» Funcionérios Técnico-Administrativo: 2 grupos peada setor de apoio académico
em salas de aula, salas de informatica e labooatori

» Professores: 1 grupo com professores de diferénées do conhecimento da IES
(comunicacao, saude, econdmicas, exatas);

e Alunos de Graduacdo: 4 grupos de ingressante2(dt€do curso concluido) e
outros 4 grupos de formandos (mais de 80% do amsduido) para cada area do
conhecimento com maior populacdo de alunos da He®ynicacdo, saude,
econdmicas, exatas);

e Alunos de Pés-Graduacao: um grupo de alunos deSaateo e um grupo de Estrito
Senso;

* Gestores de apoio académico: 1 grupo composto pgéssores que s&o
responsaveis por controlar e apoiar as atividadedéanicas;

* Gestores académicos: 1 grupo composto pelos gestia® coordenacdes dos

cursos e professores;
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Supervisores de operacdo de SMC (empresa terciijiz&kesponsaveis por

fiscalizar as equipes de operacéo, controlar deasarmanejar rotinas dos SMC

das trés especialidades analisadas nesta pesquisa.

O critério para selecdo das entrevistas individuna@reu pelo envolvimento dos

participantes em nivel de gestdo e operacdo dosipais SMC da IES, mencionados no

capitulo 2.1, Quadro 4, da seguinte forma:

Gerente de Infraestrutura da IES: Responsavel peiags de manutencao elétrica,
hidraulica, civil, predial, jardinagem, imunizac¢dim)peza e conservagao;

Diretor de Infraestrutura da IES: Responsavel palelhorias e investimentos em
toda infraestrutura da IES;

Gerente de Operacdo de SMC (empresa terceirizadaponsavel pelas rotinas de
manutencao elétrica, hidraulica, civil, prediatdjaagem, imunizacgéo, limpeza e
conservacao;

Gerente de Tecnologia da Informagéo - Tl (empreseeirizada): Responsavel
pelas rotinas de manutencédo em rede de dados, pvtfétores, computadores;
Supervisores de operacdo de SMC (empresa terckijiz&kesponsaveis por
fiscalizar as equipes de operacao, controlar deasampdanejar rotinas (como séo
trés SMC/EI analisados, também sdo trés supergisoteevistados);

Diretor Financeiro: Responsavel pelo fluxo de caavestimentos de toda a IES.

O Quadro 12 sintetiza a amostra pesquisada.

Quadro 12: Perfil da amostra pesquisada
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D

e
de

192}

Viséo Identificacdo pgrtirgiep})g)n?:s Funcéo Proximidade com SMC
6 arunos Técnico- Recebem, solicitam e avalia
grupos L . 0s SMC em El académicas ¢
36 Funcionarios | Administrativos L .
Grupo 1: administrativas.
g;r:ggnarlos Recebem, demanm
1 grupo Professores involuntariamente, os SMC
Usuérios 7 Professores em El administrativas e
académicas.
8 grupo: Graduacéao
. 64 Alunos ¢ Recebem, demandam
Grupo 2 . !
AlUNos cia IES involuntariamente, os SMC
2 grupos . ~ | em El académicas.
Pos-Graduacgao
15 Alunos
g:aus?ng’s de i gDriLrJg[%r Gestores de Responsaveis por dar supor,
apoio 4 Gerentes servicos de as suas respectivas equipes
académico 2 Coordenadores| 2P°'° apoio acadeémico.
Grupo 4: 1 Qrupo: Responsaveis pelos cursc
Gestores ho - grupo- Gestores programadas pedagdgicos,
Gestores 1 Diretor o
ot académicos qgual demanda SMC e
académicos | 5 Gerentes .
melhorias em IES.
Diretor Representa a al
Entrevista 1 1 funcionario Einanceiro administracdo da IES com
relacdo ao financeiro
Gerente de Administraos SMC.
Entrevista 2 1 funcionario Infraestrutura Interlocutor entre as IES e o
fornecedores de SMC.
Diretor de Representa a al
Entrevista 3 1 funcionario Infraestrutura administracdo da IES com
relacéo aos SMC.
Fornecedoreg Entrevista 4 1 funcionario Gerente de SME24 gestéo do fornecimer

0os SMC.

Entrevista 5

1 funcionario

Gerente de TI

Fa: gestao do fornecimen
dos SMC especificos para
tecnologia da informacéo

Grupo ¢
3 Supervisores

1 grupo
3 funcionarios

Supervisores de
SMC

Supervisionam os SMC e
equipes operacionais.

Fonte: Dados da pesquisa.
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3.3 TECNICAS DE COLETA E ANALISE DE DADOS

Esta pesquisa busca dados de diferentes publicosdiferentes visdes sobre os
SMC (usuérios, gestores e fornecedores), portantestrutura de grupos e entrevistas é
realizada de acordo com o perfil dos participadeepesquisa. E utilizada a técnica de grupos
focais para os grupos Gestores de Servicos Académigestores Académicos, Alunos de
Graduacéo e P6s-Graduacéo, Professores e Funomii@agnico-Administrativos.

Grupo focal é uma técnica de coleta mais aproppada os contextos da pesquisa,
ja que se caracterizam como grupos que nao tomeisdds sobre SMC, porém possuem em
comum o envolvimento, seja entregando ou recebe®bliC (FLICK, 2009). Assim,
possibilitardo aos participantes explorarem seusosade vista, a partir de reflexdes sobre os
SMC, bem como a interacdo promovendo a sensilbdiizde modo critico e criativo (BACKS
etal, 2011).

Cada grupo foi composto de 6 a 10 participantegocme recomenda Backs al
(2011). Os patrticipantes foram convidados a pa#dicdos encontros (convites por e-mail ou
presencial). Os roteiros elaborados, com questi@s$vdis, serviram como um guia na
mediacdo das discussfes e baseadas na revisd@erataia. No primeiro encontro com cada
Grupo 1 e 2 foram realizados testes dos quest@)aempo, conducdo dos grupos pelo
pesquisador e elementos analisados. Em ambostes éetempo ultrapassou uma hora, houve
dispersédo do grupo e algumas questdes mostraradwsadequadas serem colocadas e outras
foram inseridas. Além disso, foi necessério reagrop treze SMC/EI, que foram apresentados
inicialmente no subcapitulo 2.1 (Quadro 4), afimsteetizar e simplificar a explicacdo aos
participantes e posterior organizacdo e tratameéoasodados. O Quadro 13 monstra que, no
novo agrupamento, alguns SMC/EI acabaram por uimaisubgrupo de outro SMC/EI mais
abrangente. A partir dessas experiéncias inicegsformularios foram revisados e o tempo

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

Grupo SMC/EI Subgrupo SMC/EI
Civis e prediais Conservagéo estética das El

Jardinagem e paisagismo

Higienizagéo e limpeza das El

Organizacao dos ambientes académicos

Sistema de climatizac&o

Sistemas de iluminacao

Sistemas elétricos e elétricos .
Sistemas de seguranga

Sistemas acusticos e audiovisuais

Tecnologia da informagé&o i i
Equipamentos de uso académico

Tratamento de residuos

Fonte: Dados da pesquisa

A duragéo para cada encontro em grupo focal fdioeno de 30 minutos. Os audios
foram gravados e, posteriormente, os dados tréosgrara planilhas para melhor compilagéo,
analise e interpretacdo dos dados. No inicio da eadontro com grupo foi explanado sobre
guais SMC e El estaria sendo realizada a analsantutilizadas placas com nomes dos SMC
e El, conforme mencionados no Capitulo 2.1, pardiauna dindmica dos grupos. Foram
registradas fotos das placas de SMC ao final dgsogr(Apéndice H).

J& para o perfil de Gerente de Infraestrutura,t@irde Infraestrutura e Gerente
Financeiro, Gerente de Operacdo de SMC, Gerentéednologia da Informacdo foram
realizadas entrevistas individuais com questioségemiestruturados (Apéndices D, E, F e G),
baseados na reviséo da literatura. A técnica deasiias € mais adequada para esses perfis, ja
gue possuem poder, em diferentes areas, para ddaeadecisdo que influenciam os SMC.
As entrevistas semiestruturadas permitem ao pestpri€ntender e captar as perspectivas do
participante, ndo havendo predeterminacdo de aqasd®OESCH, 1999).

A primeira entrevista serviu para balizar contegdestionado e tempo para as
demais entrevistas. Cada entrevista durou cercandehora. Todas foram gravadas em audio
e, posteriormente, transcritas em planilhas paxdi@una compilacdo e analise dos dados. As

entrevistas e grupos focais ocorreram entre dezed@R015 e junho de 2016.
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Os dados foram analisados respeitando a sequén@kloracdo das arvores do

Processo de Pensamento da TOC, onde cada gruprevastado da pesquisa teve determinada
contribuicdo (relatos, dados e informacgdes) pariliauo autor na construcdo das Arvores.
Ficando desta forma:

» Grupo 1 e 2: Como usuarios, relataram aquilo gtéeresn referente aos SMC/EI
(efeitos indesejados para auxilio na construcaRia) e como eles gostariam que
esses fossem entregues (efeitos desejados palia aagonstrucdo da ARF);

* Grupo 3 e 4: Como gestores, conscientes da faltarsenso entre as necessidades
das El e SMC da IES, relataram os pontos de vestas respectivos conflitos
(pressupostos da EN);

e Grupo 5 e Entrevistados Individuais: Como gesteréécnicos/especialistas em
suas areas, relataram como fazer para que as nasdaogrram (APR) e como
seriam as implementacoes (AT).

Durante as dinamicas com os Grupos Focais 1 mgéfdiscutidos os oito SMC/EI,
mencionados no Quadro 13. Esses grupos organize &N C/El, por meio de placas com os
nomes dos SMC/EI (distribuidas no inicio dos tdabs), um abaixo do outro tendo como
orientacéo lista-los em uma ordem do “pior paraethor”, deixando os piores no topo da lista.
Essa pesquisa analisa os dados dos trés SMC/Hicguem por mais vezes no topo das listas
dos grupos, que somam 17 grupos (Grupo 1 e Grypot@s) com 122 integrantes. Ou seja,
cada SMC/EI poderia obter até 17 votos para estateterminada posicao na lista.

Os dados que surgiram dos 17 grupos foram depyradabsados e relacionados
dando origem as ARA e ARF. Em seguida, com as ARRE dos SMC prontas, essas foram
objeto de discussédo com Grupos 3 e 4, sendo glados desses grupos, apos serem analisados,
foi possivel geral as EN.

As ARA, ARF e EN serviram de base para discussan ooGrupo 5 e os
Entrevistados Individuais. Com os dados analisddesas discussdes foram elaboradas a APR

e AT. A Figura 14 mostra essa sequéncia.

Figura 14: Sequéncia de coleta e analise de dados
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w Sequéncia de coleta e analise de dados
Etapa 1 Etapa 2 I Etapa 3

I
Grupo 1 Grupo 3 Grupo 5
Grupo 2 Grupo 4 Entrevistas
ARA APR
/ ARF // BN // AT /

Fonte: Dados da pesquisa

Como o estudo visa uma construcdo consolidadandasniacdes, mesmo que
estabelecidas as etapas de coleta e analise ckss@io retornar a etapa 1, quando ja se estava
na etapa 2 e 3. Assim houve correcédo de dadose @ie@snformacdes e inclusdo de dados. Por
isso, as ARAs possuem efeitos indesejados de edip&xs (supervisores da equipe
operacional) e de andlise que emergiram da intagie das informacdes das entrevistas
individuais. Destaca-se que a construcdo das &\dwdProcesso de Pensamento da TOC é

realizada pelo o pesquisador.dd

3.4 SINTESE DOS PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A Figura 15 representa as etapas e as respectidassdos procedimentos deste
estudo, tendo em vista atender os objetivos propost
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Figura 15: Estrutura do procedimento de pesquisa
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S ey
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JBL :
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Analise dos resultados ‘ w: :‘:‘ﬂﬁmﬂf_‘;‘d&éﬂs
7 —
Proposta de melhosia » Consolidagdo ARAEN,

ARF AT e APR _;'

-

Fonte: Adaptado de Paraboni (2013, p. 41)
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4. RESULTADOS E ANALISES

Neste capitulo estdo apresentados a caracteridad&s, definicdo dos SMC e El
analisados, analise dos respectivos SMC e El miéicados e analise transversal dos SMC e
El.

4.1 CARACTERIZACAO DOS SMC E EI DA IES

A |IES pesquisada possui empresas terceirizadaggaiaacdo das operagdes de
SMC das El e de Tecnologia de Informacdo. Existesatar que gerencia todas as demandas
de manutencdo no campus. Esse setor realiza aogasg@ianto as empresas terceirizadas
operacionalizam as atividades de SMC. A empresaMie esta na IES ha mais de 10 anos. O
motivo da terceirizacdo na época foi em razdo dhcdedo que a IES gostaria de dar a
educacao, dessa forma transferindo para empresesi@izadas a operacdo dos SMC. Além
disso, com a terceirizagcdo, ocorreu um processmxiegamento de equipes operacionais, bem
como de restruturacdo de salarios. Isso porquernasoiharios operacionais da IES acabavam
tendo salarios e beneficios acima do mercado de.SMC

Desde que a IES finalizou suas principais consésicia mais de 20 anos, ocorreu
uma paralisagdo parcial/limitada dos investimemwsEl, pois a IES estava passando por
dificuldades financeiras. Ao longo desse periodtE % passou por crises internas (falta de
caixa) e externas (mercado/demanda). Com issondsise que a IES nao teve periodos de
estabilidades suficientes para que ocorressem nehgensiveis com relacdo aos SMC e El
ou mesmo atualizagdes. Quando ha fluxo de caixestevse pontualmente (onde for mais
critico), quando falta fluxo de caixa ndo ha inweshto. Atualmente, quando apresentados
valores de investimentos e melhorias a alta adtrag&o da IES, de posse da demanda e valor,
acaba, em alguns casos, determinando valor tetndnfio necessério, conforme Entrevista 2.
Assim, é necessario rever projetos e demanda deéosrbmites estabelecidos.

A Geréncia de Infraestrutura possui orcamento dgpetas a parte, na qual o
préprio gerente realiza as priorizagfes. A supléatéio de orcamento de despesa (casos
urgentes) passa para alcada do diretor de infutesir e esse encaminha para alta

administracdo, na qual ele faz parte junto comosutiretores da IES.
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A Geréncia de Infraestrutura ndo tem uma boa catagéd com os demais setores,

conforme Grupo 3. Isso implica dificuldades de méggho e informacdo. Ou seja, as
articulacdes do setor acabam sendo fracas. Namh@anejamento macro das atividades. A
empresa prestadora de servicos de tecnologia d@amagdo, que também possui seus
respectivos SMC e El, na qual a Geréncia de Ininateisa operacionaliza, foi citada como um
bom articulador de demandas e exemplo para a Gadminfraestrutura, segundo a Entrevista
1.

Os setores académicos nao tém planejamento de |mago. Trabalham com
demandas empurradas de curto e médio prazo, comfarEntrevista 2. Como a Geréncia de
Infraestrutura se baseia nas demandas dos denaissspara realizar o seu planejamento,
acaba realizando suas opera¢des de SMC, normalmsentgplanejamento adequado. Isso faz
com que haja atraso nas entregas, baixa qualidzlsalvigos, falta fiscalizacdo dos SMC,
entre outras dificuldades.

As maiores intervencbes de SMC e investimentos epcé&rem nas janelas de
férias académicas (julho e janeiro/fevereiro). Megseriodos € necessario realizar diversas
atividades acumuladas que, somada a falta de plaeajo e dificuldades de articulagéo,
acabam tendo diversos problemas de entrega. Ouhsefiemanda acumulada de entregas de
SMC.

O perfil dos alunos da IES vem mudando ao longtedgpo. Estdo mais criticos e
exigentes no que diz respeito ao processo de emsiraestrutura e conveniéncias no campus,
segundo Grupo 4. Apesar de ser reconhecida no dweregional, os alunos (Grupo 2) citaram
gue IES esta vulneravel mercado de ensino, posupo® maior custo, ha concorrentes que
estdo com mesmo porte (reconhecimento) e possuilioel Geral de Curso (IGC), igual a

muitas outras.

4.2 DEFINICAO DOS SMC E EI ANALISADOS

Entre os oito SMC e El, incluindo seus respectadsgrupos, passiveis de analise
nesta pesquisa, foram analisados aqueles querfieartie os trés primeiros das listagens dos
Grupos 1 e 2, que ao total somam 17 subgrupos.dr@u4 mostra a classificacdo geral dos
SCM e EI



Quadro 14: Posicao dos SMC e El criticados pelagps Focais 1 2
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Grupo 1 Grupo 2

i 0 o

= ‘O (©

Grupo e subgrupo de SMC e El Técnico- ? 3—) g
(%] 1 >

Administrativo | & Alunos Graduagao § S

o O

Subgrupo

Grupo SMC/EI SMCJEI 1/2|3|4|5|6|7|1{2|3|4|5|/6(7|8|9|10
i =] Conservagéo (o] (o] 0 0 (o] (o] (o] 0 (o] (o] (o] (o] 0 (o] (o] (o] (o]
Civis e prediais estética das El 6°| 6°| 7°| 8°| 6°|5°| 6° | 7°|6°|5°| 7°| 6°| 7°| 8°| 6°|6°| 8
'Jardinageme (o] (o] (o] (o] (o] 0 (o] (o] 0 (o] (o] 0 (o] (o] 0 (o] 0
paisagismo 7°/8°16°/6°8°|8°| 7°|8°|7°|8°|8°|7°|6°| 7°| 7°|8°| 7

Higienizacao e
limpeza

Organizacao dos

ambientes

académicos

Sistema de

climatizacdo

] Sistemas de

Sistemas iluminac&o

elétricos e

elétricos Sistemas de
seguranga
Sistemas
acusticos e

Tecnologia da |audiovisuais

informacé&o Equipamento
de uso
académico

Tratamento de
residuos

Legenda

Posicao 1° de SMC/EI mais problemético
Posicao 2° de SMC/EI mais problemético

Posicéo 3° de SMC/EI mais problematico

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os SMC e El listados como mais criticos séo osrsigs de climatizacado, a limpeza

e higienizacdo e tecnologia da informacéo, os deasn escolhidos por 10, 9 e 8 entre os
Grupos Focais 1 e 2, respectivamente, ocupandionaipa, segunda e terceira posicao. Como
cada SMC/EI poderia obter até 17 votos (nUmeroutdgrsipos) na ordem de priorizagédo, o
primeiro ficou com 59% dos votos (FIGURA 16), owedo com 53% dos votos (FIGURA 17)
e o terceiro com 47% dos votos (FIGURA 18).

Figura 16: Primeiro colocado nas listagens dos Gsupe 2

m Sistema de climatizacdo
W Higienizacdo e limpeza
 Tecnologia da informacao

Fonte: Dados da pesquisa.

Figura 17: Segundo colocado nas listagens dos Gruga?

m Sistema de climatizagao
W Higienizagdo e limpeza
 Tecnologia da informacao

Fonte: Dados da pesquisa.
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Figura 18: Terceiro colocado nas listagens dos & rdpe 2

29% . s
p Sistema de climatizacao
. Higienizacdo e limpeza
Tecnologia da informacao
24%

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os dados, percebe-se que ha uma c@magagdos Grupos 1 e 2, com
relacdo aos SMC e El mais criticos. Quase todgsupes colocaram sistemas de climatizacéo,
a limpeza e higienizagéo e tecnologia da informa&gére os trés primeiros. Apenas as ordens
(primeiro, segundo, terceiro) obteve variagfes.s§a, ao seguir o procedimento proposto
nesta pesquisa, analisar os SMC/El que ficaremeems trés mais criticados,
independentemente da posicao na listagem dos gropasstemas de climatizacao, a limpeza

e higienizacao e a tecnologia da informacéo seos®MC/EIl analisados.

4.3 SISTEMAS DE CLIMATIZACAO

O SMC e El referentes a climatizagdo foram os m@ikcados. H4 um consenso
entre os Grupos e Entrevistados alegando sendar &pIC e El da IES. A IES conta com os
seguintes equipamentos: ar condicionaghlt, ar condicionado de janela, ar condicionados
centrais e ventiladores. Com excecdo dos ventésgdon IES possui mais de mil
condicionadores de ar entre os mais variados tipos.

A maior parte dos ambientes académicos possuiladotes seguidos de ar
condicionados de janela. Atualmente, ambos os til@osquipamentos sao ineficientes para
demanda em funcéo de serem desatualizados, fa#ieas ple reposicdo, mal dimensionados,

barulhentos ou simplesmente n&o funcionam. A eqigpeperacdes de refrigeracdo (aqueles
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gue cuidam da climatizacdo) da empresa terceirizadéa com quatro colaboradores e um

encarregado. As operacdes sdo, na maioria, caset@s equipamentos centrais passam por

manutencao preventiva semestral.

4.3.1 Arvore da Realidade Atual

Os dados dos Grupos 1 e 2 foram depurados, daigenoa relacédo dos efeitos
indesejados. Também constam os efeitos oriundaSugervisor de SMC da Refrigeragcéo
(Especialistas) e os efeitos que emergiram dasandld pesquisador (Andlise). Quadro 15
contém esses efeitos, seguidos da origem (de @arte p dado) e codigo (para orientacdo na

area de climatizacao).

Quadro 15: A relacéo dos efeitos indesejados dzatizacéo

Origem Cad. Efeitos Indesejados
Grupo 1 1 | Equipamentos que geram muito ruido
Grupo 1 2 | Ambientes com equipamentos ruins
Grupo 1 3 | Ambientes com equipamentos bons
Grupo 1 4 | Ambientes apenas com ventilador
Grupo 1 5 H& outras IES com todos os ambientes climatiz
adequadamente
Grupo 2 N&o h& avancos nas negocinternas (alta administraca

6 para melhorias

Grupo 1 7 | Investimento para climatizacdo gerat@ al
8
9

Capacidade elétrica do campus € insuficiente

Grupo 1 . AR
ampliar/melhorar climatizagéo
Grupo 2 A infraestrutura ndo recebe investimeatiEjuados
Grupo 2 10 | Sabemos da necessidade de climatizag@id@tempo
Grupo 2 11 | Divergéncia de pontos de vistas sodenznda
Grupo 2 12 | IES concorrentes possuem campi mais made
Grupo 1 13 | Tipo de estrutura (grande area) dificelbnera as melhorias
Grupo 1 14 | Incidéncia de equipamentos velhos em uso
Grupo 1 15 | Climatizag&o ndo acompanhou as mudaliggiticas
Grupo 1 16 | Ambientes quentes no verao e muito friomverno
Grupo 2 17 | Equipamentos mal dimensionados
Grupo 2 18 | Distribuicao do ar refrigerado é ruim Continuagdo
Grupo 1 19 | Falta manutencéao preventiva |

Grupo 1 20 | N&o séo priorizados os ambientes adimitii®s Continus




Grupo 1 21 | Ambientes mal dimensionados de climgdiaa

Grupo 2 22 | Demanda (equipe/equipamentos) maioudagapacidade
Grupo 2 23 IF:arnot((:)esso de garantias dos fornecedores de apaediieqss
Grupo 2 24 | Mao-de-obra da equipe nao é qualificada

Grupo 2 25 | Uso e ocupacédo dos ambientes de mamaitequada
Grupo 1 26 | Funcionarios ndo sdo consultados

Grupo 1 27 | Falta ou falha no planejamento e magéteda climatizacaq
Grupo 2 28 | Equipamentos quebram com muita freqaénci

Grupo 2 29 | Equipamentos com cheiro ruim

Grupo 2 30 | Nao héa conforto nos ambientes

Grupo 1 31 | Afeta qualidade das aulas

Grupo 1 32 | Captacéo de alunos de maneira mal pldae;

Grupo 1 33 | Equipamentos ndo séo limpos

Grupo 2 34 | Manutencdo corretiva é predominante

Grupo 2 35 | Alguns ambientes deveriam ter climaéinac

Grupo 2 36 | Alguns ambientes ndo precisariam teratizacéo

Grupo 1 37 | Alguns ambientes tém a caracteristiceEm muito quente
Grupo 2 38 (Cj)oucsa(t) n:Jlloeu\;entiladores € inadequado na maioriaitag8es
Grupo 1 39 | Faltam mais técnicos de refrigeracao

Grupo 2 40 | Ventiladores ndo funcionam bem

Grupo 2 41 | Muitas pessoas no mesmo ambiente

Grupo 2 42 | Falha priorizacdo de investimentos plaraatizacéo
Grupo 1 43 | Alunos nédo enxergam as dificuldades elaaria

Grupo 1 44 | Ajuste de temperatura ndo funcionadadalha

Grupo 1 45 | Necessario desligar o equipamento

Grupo 1 46 | Equipamentos ndo sao eficientes

Grupo 2 47 | Compromete a capacidade elétrica dousmp

Grupo 2 48 | Vulnerabilidade perante o mercado

Grupo 1 49 | Alunos ficam incomodados por haver lagfes diferentes
Especialistas 50| Faltam politicas de investimeatomnutencao
Especialistas 51| Uso inadequado acelera o desiasiguipamento
Especialistas 52| Ha crescente niumero de equipaseotos instalados
Especialistas 53| Dificuldade de acesso aos equipasaltos

Especialistas

54

Dificuldade de execucédo dev aos horarios de aulas
atividades administrativas

Especialistas 55| Equipamentos sem recuperacao

Especialistas 56| Falta de equipamentos de backup

Especialistas 57| Pecas de reposicdo demoram para satregi'es
Especialistas 58| Programacdo, alterada constantemen Continuagao
Especialistas 59| Grandes filas de atendimento Continuz

%)
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Especialistas 60| Usuarios pedem preferéncia ndiatento
Especialistas 61| Nao ha condicBes de instalar rey@ipamentos
Andlise Al | Nao ocorre renovacao dos equipamentos
Campus tem estrutura desatualizada em relag

Analise A2 necessidades atuais da IES
Andlise A3 | Ocorre insatisfacdo dos alunos
Andlise A4 | Indisponibilidade de climatizagéo

Ao analisar a relacdo de efeitos indesejados, ifdmnt-se, por meio das relacdes
causa-efeito-causa, que as causas raizes sao:alsln fpoliticas de investimentos e
manutencdo” e “11 divergéncia de pontos de visibgesa demanda”. Como consequéncia, 0s
efeitos principais sdo “09 a infraestrutura na@becinvestimentos adequados”, ‘©&fta ou
falha no planejamento e manutencdo da climatiza¢aé”ambientes mal dimensionados de
climatizag&o” e por fim “30 ndo ha conforto nos @&nkes”. Partindo desses pontos, dos demais
efeitos indesejados foram sendo testados quarsiseascorrelacdes, dessa forma foi elaborada

a ARA da climatizagao (Figura 19).

Figura 19: ARA da Climatizagéo



Legenda

[ ] Causas raiz

|| Efeitos indesejados principais

. Conectores

56
Falta de equipamentos
de backup

05
4 A3 3 12
Ha outras IES com todos os -
ambientes climatizados CooricTiustiatigho dos: | | Alunos gam l IES concorrentes p
adequadamente unos de melhona campi mais modemo

49

Alunos ficam incomodados por
haver instalagdes diferentes
para locais/outros alunos

]

03

Hi ambientes com
equipamentos bons.

[
Muitas pessoasno
mesmoambiente

32
Captagiio de alunos de
maneira mal planejada

o1 2

o6

Uso inaquedado acelera o
desgaste d i

S|

04
Ambientes apenas
com ventilador

geram muito ruido

A4
Indisponibilidade de equipamentos

55
Muitos equipamentos
Sem recuperagio

com frequéncia

14

velhos em uso

Incidéncia de equipamentos

17
Equipamentos mal
dimensionados

46
° Equipamentos niio s

02
Hé ambientes com
equipamentos ruins

61
Niio hé condigdes de instalar
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15
® ?]imaﬁznpéo 'Ilii}z }agompanlmu
4s mudangas climdticas
O uso de ventiladores ¢ inadequado
na maiona das situagdes do campus
o verio °
Ambientes quentes no
40 e muito frios no invemo 08
Ventiladores ndo funcionam bem
2 a7
18 Alguns ambientes tém a Canipiomete s s
Distribuigio doar | | caracteristica de serem muito dética docampus
refrigerado ¢ ruim quentes.

19 36 ‘
Falta manutengiio Alg\ms gmbneme; nio ~
preventiva precisariam ter climatizagio
08
o) 2 8 " 35
5 24 Capacidade elétrica do campus é ~ B
Al Manutengio corretiva 5 : : . Alguns ambientes deveriam
. 2 W é Jomin: Mio-de-obra da equipe insuficiente para ampliar/melhorar s
:’«;m;bls:s“\::}:gsm Spredompante nio ¢ qualificada climatizagio 16 ter climatizagio
° Al
° 2 :zl — 25
Demanda (equipexequipamentos) tam técniicos Uso e ocupagdo dos ambientes
‘maior do que a capacidade @0 ° de maneira inadequada
7 cresc °
° ° Hi crescente nimero de : I
07
Investimento para
e - climatizagio geral ¢ oneroso
2 Falha priorizagio de investimentos
Processo de garantias dos pams climatizagho / B s )
Difcldade de cessonos | |35 fomecedores de ot oeldo G imbisnes
i It de servi aparelhos e pegas ¢ lento %) irativos
alterada Campus tem grande
/ drea o quedificulta ¢
= enora as melhorias
60
Usiios pedem prefertncia Pegas de reposigio demoram = =
i pra serem compradas e
Bo oot entregues ouniio existem Funcionérios da IES SHIpEmet,
nio sio consultados asf'“*"“*‘"“. em relagi &
54 ” IES
. 06
horirios de aulas ¢ atividades nt l::'"‘.‘ administragio)
administrativas PRSI
10
Sabemos da necessidade de
climatizagiio a muito tempo

Fonte: Dados da pesquisa
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O projeto inicial do campus da IES possui mais @eaBos, ndo possuindo
infraestrutura elétrica adequada para climatizatgidodos os ambientes. A medida que as
demandas de climatizacdo comecaram a surgir, anlEiSu processo de melhorias pontuais
(salas, pequenos blocos, etc.) sem projetos, apenasnto de vista pratico na instalacao. Os
aparelhos instalados (ar condicionado de jaispl#, centrais, etc.), ndo foram atualizados ao
longo dos anos, sendo que muito ndo possuem reqéoer

De uma forma geral, o0 campus esta desatualizadduesfrentes: rede elétrica e
climatizagdo. Como a adequacéo da rede elétricegeea climatizacdo, considerando que o
campus possui mais de 250 mil metros quadros decarestruida, torna-se oneroso refazer as
instalagBes que vao desde pontos de energia nasraed) quadros elétricos e subestacdes de
energia. Esses custos indiretos de climatizacdoasalegacao para investir pontualmente
(conforme demanda ou recurso disponibilizado) eapenanter funcionando os equipamentos.
Existe um projeto de matriz energética revendoualiaacdo dos sistemas e capacidades
elétricas, mas ainda néo esté finalizado pela @=réle Infraestrutura da IES.

Os investimentos com rede elétrica e a climatizalfgoutam investimentos com
outras demandas da IES como, por exemplo, confiat@e professores, projetos de pesquisa,
implantacao de cursos, etc. Ou seja, disputamadiente como demandas académicas, que séo
0 objetivo de toda a IES. Porém, ndo ha um plarejéonde curto, médio e longo prazo

estabelecido e de conhecimento da alta administidgdES.

4.3.2 Evaporacao em Nuvens

Partindo do principio que enquanto perdurar o @onfla causa central, “11
divergéncia de pontos de vistas sobre a demanda’haverd avancos para resolucdo das
demandas, foi realizado um levantamento de dado$odarigem a EN (Figura 20). Enquanto
de um lado ha aqueles que defendem que deva hdisgoaibilidade de recursos e adequacdes
das El e SMC, outro lado argumenta que ndo é pEssitdo pouco prioritario investir em
climatizacdo. Os pressupostos emergiram dos dislogm diferentes Grupos 3 e 4 e, mesmo
considerando que ha divergéncia entre as partémsans lados acreditam que suas estratégias

levam a “convergéncia de pontos de vistas sobesradda de climatizacao”.
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Figura 20: EN da Climatizacdo

Pressuposto 4
Nao ha garantia de retorno

Pressuposto 3 sobre o investimento
Pressuposto 2 , . . P 5
N . Ha outros investimentos Tessuposto )

Alunog estdo na IES pelo conceito prioritérios a frente da Cgstos com melhoias em

do ensino e ndo conforto climatizagdo climatizagdo sdo onerosos
Pressuposto 1
Adicionar equipamentos e melhorar Requisito A Pré-requisito A
aqueles que existem estimula o uso Mant -

. anter a mesma
de ar condicionado, logo, aumenta X o Maqter atual mfraestriltura ¢
custo com energia. \ filspombllldade de ' servigos de manutengio de
infraestrutura e servigos

Objetivo

Conflito
Investir ou nao para melhorar
a climatizagdo da campus

Convergéncia de pontos de
vistas sobre a demanda de
climatizagao

Pressuposto 6 Requisito B Pré-requisito B
T Disponibilizar recursos Adequar a infraestrutura e
Os alunos estdo reinvindicando - . ~
. L para adequacdes na < servigos de manutengio de
melhorias em climatiza¢ao . . L
infraestrutura e servigos / .\ climatizagdo
Pressuposto 7 Pressuposto 8 Pressuposto 9
IES concorrentes estio a . Ambientes desconfortdveis Climatizagdo inadequada prejudica as
frente no quesito climatizagao prejudicam a imagem da IES atividades dos alunos e funcionarios

Fonte: Dados da pesquisa

4.3.3 Arvore da Realidade Futura

Considerando que haja a convergéncia entre dos$dstvista sobre demanda de
climatizagéo e que ha politicas de investimentar@anutencdo, foi elaborada a ARF (Figura
22), composta pelos efeitos desejados sendo ospais: “48 climatizacdo resguarda a IES
perante o0 mercado”, “30 ha conforto nos ambienty’,ambientes bem dimensionados de
climatizacdo”, “27 planejamento e manutencdo danatizacdo € adequada”, “59 filas
adequadas de atendimento de manutencdo em equipaifmen09 a infraestrutura recebe
investimentos adequados”. Os Grupos 1 e 2 meneongue sdo esses 0s efeitos que esperam
gue ocorram apos as melhorias.



Figura 21: ARF da Climatizacdo

Legenda
Catmasifily ‘I’lsx'a outras IES com todos os a3 43 12
|| Efeitos desejad mbientes climati Ocorre satisfagio dos Alu nhecem o planej ES possuem
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Savipo mesmo mtnhmmte ligados quandon iclos
3
Captagio de alunos de
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Equipamentos nio
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34
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46
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equipe ¢ qualificada
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demanda de climatizagio 35
Ambientes recebe

Demanda (equipe X equipamentos)
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39
Ha técnicos de
refrigeragio suficientes
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Ha ambientes com ol .
equipamentos bons Ha condigdes de instalar
“ 36
Ajuste de temperatura esti Climatizagéio ocorre
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@ &
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Uso ¢ ocupagdio dos
ambientes ¢ adequada

52 /
° Ha crescente niimero de 00
i instalad Al recebe
e adequadas de stendimento v !a
A Investimento para
(de manutengio em equipamentos 54 ot é
- adequado 20 . R
a2 Ambientes administrativos
15.,3 Climatizagio ¢ priorizada entre s&o incluidos no programa de
4 acesso f:os i B} as demandas de investimentos methorias
equipamentosaltos Pr S witkitiag 406
fomecedores de aparelhos ¢
pesas é adequado
ogramagdio de servigos 26
segue fluxo normal Funcionarios da IES
sio consultados
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Usuérios aguardam o Pegas de reposigio estio Estrutura desatualizada
tempo de atendimento lisponiveis sa comega a sofrer melhorias
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s4 e .

A execugiio de manutengio Ha avangos nas negociais

tem espago adequado de intemas (alta administragdo)

atuagio para melhorias

10
Sabemos da necessidade de

climatizagdo a muito tempo

Fonte: Dados da pesquisa
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4.3.4 Arvore de Pré-requisitos

Tendo em vista avancar nas solucdes, foram sugearnpgades (solucdes) para os
pressupostos que sustentam o conflito. Essas sslugpesar de serem elaboradas a partir da
analise realizada, contaram com validacao do GEupoEntrevistas. Como algumas dessas
injecoes poderdo passar por obstaculos (dificuldidémplantar injecdo), também foram
sugeridas solucdes para os obstaculos (Objetivesrrdiarios). O Quadro 16 apresenta esses

dados.

Quadro 16: Pressupostos, injecdes, obstaculostwly intermediarios da climatizacao

Objetivos
Intermediarios
Ol1. Relacionar ¢
Equipamentos mais| consumo de energia de
eficientes podem ser cada tecnologia de
mais caros que 0s | equipamento.
comuns, tornando | OI2. Calcular tempo de

Pressuposto Injecdes Obstaculo

I1. Estabelecer politica
de compra de
equipamentos
eficientes (tecnologia
inverter, por exemplo)

; ~ onerosa as retorno de investimento de
para instalagdo e . )
substituicao melhorias. cad{a tecnologia de

' equipamento.
1. Adicionar OI3. Orientar professore
equipamentos e (lideres das turmas de
melhorar aqueles que alunos) para ajustar os
existem, estimula o uso, equipamentos nas
logo, aumenta custo o ~ ... _|.condicbes necessérias a0
: I2. Estabelecer politica A sensagéo térmica e . P,
com energia. . . clima, ambientes, publico.
de uso (clima x diferente entre as PO
utilizacdo) para uso | pessoas, 0 que Ol4. Geréncia de
. ’ it Infraestrutura da IES
consciente dos ameaca a politica de
. manter-se alerta com
equipamentos. uso.

relacdo ao clima e
informar aos responsaveis
das areas/ambientes sobre
recomendacdes
especificas do dia/semana.

I3. Apresentar plan
aos gestores com Gestores podem nio OI5. Usar normas técnicas
2. Alunos estéo na IES| relacdo a necessidads X de climatizacao e

. . L entender o apelo dos. o
pelo conceito do ensing de conforto térmico, . instrumentos de avaliacao
alunos e demais

e nao conforto baseado nas condigﬁesf S do MEC para referenciar
. uncionarios. .
atuais e as as necessidades da IES.
recomendadas.

Continua
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3.Ha outros
investimentos
prioritarios a frente da
climatizacao

I14. Projetar as
melhorias de
climatizacdo em curto
médio e longo prazo
considerando as
demais demandas de
investimento da IES.

4. Nao ha garantia c
retorno sobre o
investimento

Se a demanda de
investimento na
parte académica da
IES for grande,
investir em

infraestrutura poder4

ser ainda uma
segunda opg¢ao

Ol6. Realizar analise co
objetivo de esclarecer qu
0S custos irdo se elevar 3
medida que os
investimentos forem
postergados.

L Ol7. Mensurar problemas
reclamagdes de alunos e
funcionarios, avaliaces
baixas do MEC,

Além disso, apresentar Pod¢ ndo have

as perspectivas de
satisfacéo de alunos €

5. Custos com
melhorias em
climatizacdo séo
ONerosos

economias reais qu€

justifique a melhoria

comprometimento das
» atividades administrativas
e académicas.

D

funcionarios e o
guanto essas
perspectivas trardo de
retorno a IES.

Baixa captacao ¢
alunos, projetos e
pesquisas pode
atrapalhar o
planejamento de
melhoria em
climatizacéo

OI8. Tracar alternativas
para o planejamento
principal de melhorias em
climatizacdo com
repriorizacdes de
demandas

6. Os alunos estao

I5. Realizar pesquis
amostral (qualitativa e
guantitativa) entre os
alunos de todos os
niveis de ensinos,
funcionario para
entender se as
perspectivas de

climatizacdo séo reais,

Dependendo do
periodo do ano, do
clima e da estacdao,
pesquisa podera
sofrer interferéncias

OI9. Fazer pesquisa em
adiferentes climas e
estacdes do ano.

reivindicando melhoriag
em climatizacéo.

D

I16. Ressaltar que as
melhorias trardo a
satisfacéo de alunos €
funcionarios, logo,
aumentando da
gualidade e
produtividade
académica e
administrativa.

7.|ES concorrentes
estéo a frente no quesi
climatizacao

I7. Fazer um

benchmarkingem

outras IES buscando
[0 o .
Identificar alternativas
e solugbes para

climatizacao.

Acesso as |IES pode
ser dificil.

OI10. Aproximair-se via
reitoria ou alta
administracéo da IES
(contato institucional)
destacando que o interes
da aproximacado néo € a
estratégia, mas sim a
infraestrutura e que néo |
competicdo a esse nivel
entre as IES.

4




80

Continuagéo

I8. Comunicar o:

o Alunos podem julgar
alunos e funcionarios

que se trata da OIl11. Demonstram as

8. Ambientes do quanto a IES se obrigacio da IES restricbes 'JC” ~'7< ~do
desconfortaveis preocupa com o temaje dgngo haver | Projeto, a ontinua
prejudicam a imagem | demonstrar qual seu pode ~ sensibilizando a
: manifestacdes : -
da IES planejamento L ~ comunidade académica €
b contrérias as agbes g .
estratégico para 0s aproximando da IES.
atender. tempos propostos

19. Diagnosticar a
reais necessidades das

9. Climatizacéo .
. .. | ambientes, separandqg
inadequada prejudica ds

o os criticos dos menos
atividades dos alunos e

S criticos e as
funcionarios ) .
respectivas alternativas

para melhoria.

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos dados do Quadro C, a APR da climatzag@presentada na Figura
21.
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Figura 22: APR da Climatizagéo

Convergéncia de pontos de

3

Sensibilizar os gestores com

relagdo a necessidade de conforto

térmico s
— Comunicar os alunos e funciondrios do quanto

a IES se preocupa com o tema e demonstrar

x X . Gestores podem nio entender

/ N > apelo _df“ alunos ¢ demais qual seu planejamento estratégico para
/. \ funciondrios atender.
2 / ¥
Estabelecer politica de uso “
(clima x utilizagio) para 4 Alunos podem julgar que trata-
uso consciente dos 16 se da obrig: da IES,
equipamentos. Ressaltar que as melhorias podendo haver manifestaes >
A sensagio témmica & ¥ trardo a satisfagdo de alunos e contririas as acdes e tempos
diferente entre as N funciondrios, logo, aumentando oI5 propostos (
pessoas, 0 que ameaga da qualidade e produtividade Usar normas técnicas de :
a politica de uso démica ¢ administrati imatizacdo e i de ) -
v avaliagio do MEC para - orl
o013 . referenciar as necessidades da 1 Demonstram as restrigdes do a IES ¢ do
Orientar professores (lideres das h . IES. Estabelecer politica de compra de projeto, assim, sensibilizando a
turmas de alunos) para ajustar os . o i eficientes ( i idade académica ¢ os
ipamentos nas condigdes % inverter, por exemplo) para instalagio e aproximando da IES.
necessarias ao clima, ambientes, . - substituigio
publico. N Pkt o
v - ' Equipamentos mais eficientes
4 ) e podem ser mais caros que 0s
ol4 Pr_ny:x{wr as. melhorias de . o « comuns, tomando onerosa as
Geréncia de Infraestrutura da climatizagdo em curto, médio ¢ o1 melhorias.
IES manter-se alerta com longo prazo considerando as Relacionar o consumo de
relagio ao clima e informar aos demais demandas de investimento energia de cada logia de
responséveis das da IES equipamento. on
dreas/ambientes sobre v « > - Tempo de retomo de
recomendagdes especificas do ~ . - . investimento de cada tenoclogia
dia/semana. py \\ —~— de equipamento. "
19 / \ s
Diagnosticar as reais necessidades g \ Realizar pesquisa amostral
dos ambn:mc_s._ separando 0s cr_mcus (qualitativa e quantitativa) entre
dl‘:’ '“‘;'.““ criticos ""?* respectivas os alunos de todos os niveis de
altemativas para melhoria ) L O te 0
P ,/ ensinos, funcionirio para Dependendo do periodo do
. entender se as perspectivas de N
,, | NOET SE 8 pErpe ano, do clima e da estagdo, a
Baixa captagdo de alunos, e \ . climatizagdo o reais pesdquisa poders soffer
projetos ou pesquisas pode h interferéncias.
atrapalhar o planejamento a
de melhoria em > « R
climatizagio M . 7
Fazer um benchmark em outras 019
IES buscando identificar Fazer pesquisa em diferentes
altemativas e solugdes para climas e estagdes do ano.
oI8 climatizagdo.
Tragar altemativas para o

v

plancjamento principal de 016 Acesso s IES pode ser
melhorias em climatizagio com Realizar anilise com objetivo de e ;ﬁﬁci]

repriorizages de demandas caso esclarecer que os custos irdo se o

algum eventualidade financeira elevar a medida que os Mensurar problemas reclamagdes AN

de alunos e funciondrios, avaliagdes
baixas do MEC, comprometimento

das atividades administrativas ¢ N\
académicas

investimento forem postergados. \

Podem ndo haver
economias reais que

Lezenda justifiquem a melhoria
O ovsticulos ono )
» Localizagdo do Obsticulo Aproximar-se via reitoria ou alta

Se a demanda de i
na parte académica da IES for
grande, investir em

infraestrutura podera ser ainda
uma segunda opgio.

4o da TES (contato insti )
destacando que o interesse da aproximagio
nio ¢ a estratégia, mas sim a infraestrutura e
que ndo hi competigdo a esse nivel entre as

IES.

[ injegio, ou OI ou Objetivo

——» Relagio causal entre Injegdo ¢ O

Fonte: Dados da pesquisa

Além da causa raiz “11 divergéncia de pontos déawvisobre a demanda de
climatizacédo”, € importante também que sejam intpldas melhorias para a causa “50 faltam
politicas de investimentos em manutencao”. Issqumrmesmo havendo disponibilidades de
recursos para as melhorias (por consequéncia ggd@s de 1 a 9), deve haver politicas que
resguardem as necessidades de manter e investifragstrutura. Para o estabelecimento das
politicas a geréncia e diretoria de Infraestrupoderiam apresentar para alta administracéo o

“manual de manutencéo” do campus da IES, com bageguisitos legais em de acordo com
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as necessidades de todas as especialidades. Essaedto serviria como base para as o

estabelecimento das politicas de investimentos B1@ 8 EIl. Assim seria possivel criar a
Injecdo “10 ha politicas de investimento em margieh O efeito “32 captacdo de alunos de
maneira mal planejada”, ndo foi analisado para ségesolucdo, pois envolve processo de

oferta de cursos e matricula, o que ndo é o obgtstudo desta pesquisa.

4.3.5 Arvore de Transicdo

Para implementar as melhorias, foram estabelectidas acdes que estdo
apresentadas na AT (Figura 20). A transi¢do coroegao diagnostico geral da climatizacéao
do campus com os pontos de melhoria e pesquisa (Bc&EM seguida vem a proposta de
melhorias e com perspectiva em curto, médio e Igrgao (Acdo 2). Por fim, apresentar as
propostas revisadas de melhorias juntamente cono gla comunicacdo para a comunidade
académica (Acao 3). O Grupo 5 e Entrevistas ajndareomporto os elementos dessa estrutura

de transicao.
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Figura 23: AT da Climatizacao

ACAO 3 para:
Injegdes 3¢ 8

Acao necessaria Condicao Pressuposto funcional
i) Validar cronograma de melhorias em Ateng#o e envolvimento dos gestores. Buscar a aceitagédo dos gestores
instalagGes e servigos, enfatizando as (tomadores de decisdo na IES) e se
necessidades e capacidades da IES; ii) fazer aproximar da comunidade académica.
um plano de comunicagéo institucional. Y
AGAO 2 para:
Injegdes 1,2, 4,6 ¢ 10
e M
Acao necessaria Condicao Pressuposto funcional
i) Propor de melhorias, com base nos dados Acesso ao plano de investimentos da IES; ii) Propor alinhamento entre a necessidade
técnicos levantados, ressaltando as Buscar no mercado orgamentos para as melhorias. de refrigeragéio, as demais demandas da
prioridades, ii) estabeler politica de uso IES e capacidade financeira.
econdmico; iii) estabelecer politica de compra 'y
de equipamentos; iv) Estimar custos; v)
compreender as demandas da IES como todo.

ACAO 1 para:
Inje¢des 5,7, 9

T

Acfo necessaria Condicao Pressuposto funcional

i) Identificar as condi¢des atuais Livre acesso aos espagos e equipamentos, Encontrar a lacuna entre o que a IES
(equipamentos e ambientes), as reais capacidade elétrica das instalagGes, conversar com possui e o deveria possuir com relagéo a
necessidades conforme demanda de uso, ii) usuarios dos locais, compreender Plano Diretor e climatizagdo.

capacidade elétrica; iii) e verificar como as PDI dalES.

demais IES estéio se adequando.

Fonte: Dados da pesquisa

4.4 LIMPEZA E CONSERVACAO

A equipe terceirizada, ao longo dos mais de 10 deaontrato com a IES, sofreu
uma reducéao de 25%, sendo que, atualmente, é ctangas89 colaboradores, 3 encarregados
e 1 supervisor. A operagao ocorre em trés turneslid tarde e noite). O foco dos servi¢os
sdo ambientes académicos (salas de aula, salasfadmética e laboratorios), ambientes
administrativos e areas externas, respectivameetgjo esse o foco durante o ano letivo
(quando h& aulas). Porém, nas férias de inveriaojje verdo (janeiro e fevereiro), outras
atividades sao realizadas em profundidade, poesnteiio ano letivo ndo € possivel em fungéo

do tempo necessério para realizacéo das ativid@ieseja, durante o ano letivo as rotinas séo
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superficiais, enquanto nas férias séo intensifiedfxinas pesadas). Desde o ano de 2009

(quando a IES teve crescimento de alunos e atigglatadémicas/administrativas) até o
presente, as demandas vém crescendo, tanto endqulanifrequéncia de uso dos espacos, que
gera sujidade) como em qualidade (criticidade porigos qualificados), conforme Entrevista
2 e Grupo 5.

4.4.1 Arvore da Realidade Atual

As demandas de limpeza e conservagao passam parogesso de repriorizacao
constante. Nesse processo, alguns servicos vao gastergados, porém a necessidade se
mantém ou se somam, conforme Grupo 5. Em se mantendumentando ocorrem diversas
reclamacgfes por parte dos usuarios em geral (alendsncionarios). A Geréncia de
Infraestrutura da IES, segundo Entrevista 2, vemiajuente com o prestador de servico de
limpeza, alegando junto a alta administracdo gque,se mantendo o cenério, a oferta de
atividades ou o grau de exigéncia sobre os aspéetlimpeza devem ser revistos (reduzidos).

A IES justifica que os custos séo altos e pre@saiger com esse cenario e baixar
o nivel de exigéncia sobre os servicos (ENTREVIZTA1). A0 mesmo tempo em que ocorre
a situacdo dentro da IES, o prestador de servigobdm tem dificuldades de manter a
produtividade da equipe da em funcdo de diverstwefs afirma Grupo 5. Os efeitos

indesejados da Limpeza e Conservacao estao redacemo Quadro 17.

Quadro 17: Efeitos indesejados da Limpeza e Coasaos

Grupo Cad. Efeitos
Grupo 2 1 A limpeza decaiu nos ultimos au
Grupo 2 2 Cheiro ruin
Grupo 2 3 Sanitarios novos apresentam proble
Grupo 1 4 N&o limpam mesas e ct
Grupo 1 5 Recolhem somente li;
Grupo 2 6 Alunos precisam limpi
Grupo 1 7 Demore err recolher o lix
Grupo 1 8 H& pessoas da equipa de limpeza se escon
Grupo 2 9 Funcionarios com comportamento inadeqt Continuagéo

Grupo 1 1C | Terceirizagdo deixou 0s servigruins i

—— = = - Continua
Grupo 1 11 | Funcionarios ndo sdo comprometi




Grupo 1 12 | N&o tem supervisdo dos servi

Grupo 1 13 | Servigos mal entregu

Grupo 1 14 | Compromete a imagem da |

Grupo 2 15 | Faltam materia

Grupo 2 16 | Qualidade da técnica da eqt

Grupo 2 17 | Acumulo de sujidac

Grupo 1 18 | Tempo de manutenc¢éo cdispenset é lentc
Grupo 1 19 | Né&o tem fiscalizagé

Grupo 1 2C | Materiais de higieniza¢é@o de baixa qualid
Grupo 2 21 | N&o héincentivo: para os funcionari

Grupo 1 22 | Estao cortando beneficidos colaborador
Grupo 1 23 | Colaborador esta insatisfe

Grupo 2 24 | Diferenca salarial dos antigos prejudica a rel
Grupo 1 25 | H& muitas falte

Grupo 2 26 | Colaboradoresobrecarregadt

Grupo 2 27 | Falta interesse dos colaboradi

Grupo 2 28 | Lideranca tratam mal os colaborad:

Grupo 1 29 | Equipe esta com medo (demissdo e xingam
Grupo 1 3C | Muita rotatividad

Grupo 1 31 | Sanitérios em horario de pico ficam r

Grupo 2 32 | Tamanho dos sanitério insuficiente para o flu
Grupo 1 33 | Falta de informacéo para eqt

Grupo 1 34 | Falta frequéncia de limpe

Grupo 2 35 | Faltam colaboradores de limp:

Grupo 1 36 | Colaboradores néo se sentem

Grupo 1 37 | Supervisdo ndo vé a realid.

Grupo 2 38 | Exigem mais do que os colaboradores pofazel
Grupo 1 3¢ | Uniformes desconfortave

Grupo 1 40 | Supervisao ndo sabe deedbaclaos colaborador
Grupo 2 41 | Sanitarios velhc

Grupo 2 42 | Colaboradores ndo sdo bem remunel

Grupo 2 43 | Falta acompanhamento da

Grupo 2 44 | Faltan cobrar da empresa terceira as melh
Grupo 2 45 | E dificil de controlar os terceirizac

Grupo 2 46 | Limpeza ocorre de maneira superfi

Grupo 1 47 | Funcionérios da IES precisam ajudar na lim
Grupo 1 48 | Funcionarios da IES orientam colaboradores da tia
Grupo 1 49 | Alguns colaboradores ficaofendido: quando s&o orientac
Grupo 1 5C | N&o tem cronograma claro das ativid: Continuagdo
Grupo 1 51 | Alguns pedidos ndo tém previsdoserem atendir continua
Grupo 2 52 | AsOrdens de Servi¢ sdo incomplete

85
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Grupo 2 53 | N&o hé cobertura de fal

54 | Quando ha rotatividade de pessoal a qualidaderdizce
Grupo 1 prejudicada
Grupo 2 58 | Faltam incentivos aos colaboradores da lim
Grupo 2 56 | ApOs a mudanca na gestacservicos piraram
Grupo 1 57 | Determinados alunos sé&o muito criti
Grupo 1 58 | E necessario insistir que os servigos sejam refli
Grupo 1 58 | E necessario usar influéncia para que ocorramroges
Grupo 2 6C | Alunos ndo colaboram com a conservagao dos es
Grupo 2 61 | Faltam investimentos da IES para qualificar osiges
Grupo 2 62 | Demanda maior que a capacic

Especialistas 63 | Falha de planejamento das rotinas

Especialistas 64 | Ac¢Oes corretivas sao predominantes

Especialistas 65 | Desvio de fun¢éo, rotinas e priorizagcdes

Especialistas 66 | Usuarios pedem preferéncia no atendimento
Especialistas 67 | Funcionarios da IE S muito préximos das equijgelimpeza
Especialistas 68 | Desconhecimento de algumas atividades académicas
Especialistas 69 | Aumento da necessidade de limpeza

Aumento das restricdes quanto a horarios de exealas
servicos e ruidos

Especialistas 71 | Maior ocupacao dos espacos durante o dia e noite

Especialistas 70

Grupo 1 72 | Aumento nimero de eventos
Grupo 1 73 | Aumento nimero de turmas
Grupo 1 74 | Aumento namero de funcionarios da IES

Aumento circulacdo de pessoas Polo Tecnolégistaueantes

Especialistas 75 : X
esportivas, servicos, etc.

Grupo 1 76 | Crescimento da oferta de aulas e atlesla

Grupo 1 77 | Faltam técnicas atualizadas nas opeyacde
Especialistas 78 | Tempo de deslocamento da equipe

Grupol 79 | Perfil das equipes operacionais dificil

Grupo 2 80 | Atraso nas rotinas de entregas de limpez

Grupo 2 81 | Aspecto das estruturas comprometido

Grupo 1 82 | Tipo de servico (limpeza) subjetivo daanavaliacao
Analise Al | Prestagéo de servigos esta a quem doigrento da IES.

Gestores e funcionarios ndo se preocupam com plarejc
das necessidades e solicitam servicos em carategéecia
Fonte: Dados da pesquisa

Andlise A2

7

Entendeu-se que ha causa raiz é “Al prestacao rdigae ndo acompanha a
evolucédo e crescimento da IES”, que em conjunto ef&io “71 maior ocupacdo dos espacos

durante o dia e noite” acabam gerando o efeitddam investimentos da IES para qualificar
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0os servicos”. Como consequéncia, os efeitos quangeo efeito “23 colaboradores

insatisfeitos”, “63 falha de planejamento das radin “13 servicos mal entregues” e por fim
“14 compromete a imagem da IES”. A ARA (Figura 2§z esses e 0s demais efeitos

correlacionados.

Figura 24: ARA da Limpeza e Conservacao



Legenda
Causa raiz

Efeitos indescjados principais

Conectores

53
Nio ha cobertura de faltas

imagem da [ES

60
Alunos niio colaboram com

8
Tipo de servigo (impeza)
subjetivos quanto b avaliagio

E necessdrio insistir que os.
servigos sejam realizados

I
Alguns colaboradores ficam
ofendidas quandosio orientados

I\c\lmulo de supdade

a8
Funcionarios da IES onentam

S0
Nio tem cronograma claro das
atividades

54
Quandohi rotatividade de pessoal a
qualidade do servigo ¢ prejudicada

67
Funcionirios da IE S muito
proximos das equipes de limpeza

A2
Gestores ¢ flanciondrios o s preocupam

com planejamento das necessidades &
solicifam servigos em cariter de urgéncia

29
Equipe esti com medo
(demissio ¢ Xingamento)

0
A ito das restrigdes quanto 2
horirios de execugao dos || Estio cortando beneficios
servigos ¢ ruldos dos colaboradores
31 I “
Sanitirios em horirio
de pico ficam ruins Terceinzagio deixou ATES nio cobra a empresa
33 08 SEIVIGOS uns terceira
ki ¥ /
Apds a mudanga na gestio os 7 s
7 servigos pioraram 45
Maior ocupagio dos espagos e feas gt
durante o dia ¢ noite
T
s Falta acompanhamento
Aumento cireulagio de pessoas dos servigos pela IES
Polo Tecnologico, restaurantes,
esportivas, servigos, etc.
7 7 74
eventos turmas funcionirios da [ES

76
Crescimento da oferta de
aulas ¢ atividades

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4.2 Evaporacao em Nuvens

Ha um consenso no que diz respeito as falhas di@gyas dos servigcos de limpeza
e conservacdo. O Grupo 5 e Entrevistas relataranngesmo mantendo-se parte da causa raiz
“Al prestacdo de servicos ndo acompanha a evokigdescimento da IES”, uma sensivel
melhoria nos servigos de limpeza e conservacaoripodeorrer envolvendo diretamente os
efeitos que geram diretamente o efeito “23 coladmmes insatisfeitos”. Isso porque, mesmo
em nédo considerando todos dos demais aspecto®raia@ss na ARA, entende-se que se 0s
colaboradores estiverem satisfeitos, os servig@ seais qualificados, pelo pressuposto de
gue em estando satisfeitos 0 desempenho serd metlgw, a causa raiz (Al) no que tange
todos os demais efeitos ndo € a Unica alternasikaqualificar os servigos, que, supostamente,
€ mais onerosa para IES. Além disso, 0s custos giaea na causa raiz inviabilizariam a
solucao, conforme Entrevista 2 e 4.

Para que ocorram as melhorias significativas dewerhinvestimento em a méao-
de-obra, conforme Entrevista 4. Ndo somente o atontennimero de colaboradores, mas sim
a qualificacdo da méo-de-obra operacional e dagisfe. Mesmo com a alternativa de ajustar
isoladamente alguns efeitos indesejados, a parttadsa raiz, ndo ha um consenso entre a IES
e a empresa contrata. Isso porque enquanto a IE®d#eque ndo € responsavel pelos
colaboradores da empresa contratada, essa alegseguenelhorias no escopo do contrato
(reajuste de numero de pessoal e ou reducdo dendajnado serd possivel apresentar as
melhorias. Essa situacao caracteriza o conflitceentES e empresa contratada. A EN (Figura

25) mostra esses conflitos.



Figura 25: EN da Limpeza e Conservagao

Pressuposto 2

Conto ajuste de escopo contratual para
melhorar as condigdes dos colaboraodres

Pressuposto 1
A IES sem exigindo cada vez

mais (volume e qualidade) Requisito A

Melhorar o escopo e

90

Pressuposto 3
Os colaboradores precisam
ser reconhecidos

Pré-requisito A

\ /

condigdes atuais dos

I

Criar condigdes de trabalho
adequadas e um pacote de
beneficios atraente para os
colaboradores

Prequisito B

Aos servigos entregues sao o
suficientemente adequados e
os colaboradores sao problema
da empresa terceirizada

Pressuposto 7

servigos
Objetivo
Prestagdo de servigos é Conflito
adequada a demanda Deve haver ou nao melhorias
Pressuposto 4
Nio é necessario que esteja / Requisito B
100% limpo sempre Manter o atual escopo e
condigdes atuais dos servigos <
Pressuposto 5
Havia mao-de-obra subutilizada agora
Pressuposto 6

esta adequado (n° colab. x uso espagos) .
O crescimento real de

demandanao ¢ tao alto

Fonte: Dados da pesquisa

4.4.3 Arvore da Realidade Futura

Com o conjunto de injecdes (qualificar a mao-deaqiara atender a demanda de
servigos de limpeza e conservacgéo) inserido naiméb1 faltam investimentos para qualificar
0s servicos” torna-se o efeito desejado “61 osgtiwveentos para qualificar os servicos sao
adequados”, assim como para o efeito “Al prestdedgervicos ndo acompanha a evolucéo e
crescimento da IES”. Associado a esses efeitosjatlese outras injecOes inseridas

complementares dao origem a ARF (Figura 27). Op&d e 2 consideram os resultados

apresentado na ARF como aqueles que gostariamseevab na IES.

A empresa deve ter
expertise para ajustar-se
as condilgdes atuais




Figura 26: ARF da Limpeza e Conservagao

1
Servigos refletem bom
aspecto da IES

Legenda
Causa raiz
Efeitos desejados principais
Injegdes
O Conectores
49

Tempo de manutengio dos 17
dispensers ¢ adequado j 5
i Os pedidos tém previsio de
adic serem atendimentos

Recolhem somentelixo ¢
limpa adequanamente

Funcionirios da IES nio ™
precisam ajudar na kmpeza | | Chein i

A2

Gestores ¢ funcionarios se preocupam com
plancjamento das necessidades ¢ solicitam

servigos dentro dos critérios estabelecidos

0
Asrestripdes quantoaos
horirios de exccugio dos
servigos ¢ ruidos o afetam a
operagio de serigos
31
Sanitirios em horirio de
pico sem mantém adequado
quantoa limpeza
F— %
Aposa mudanga na gestio os —
n servigos se mantiveram )
° Maior ocupagio dos espagos qualificados A Gestio de tercciros
durante o dia ¢ noite mﬂ\l‘dﬂ
T
3
Aumentocirculagio de pessoas
Polo Tecnologico, restaurantes,
esportivas, servigos, etc.
n 74 7S
eventos turmas.

Crescimento da oferta de.
aulas ¢ atividades

Fonte: Dados da pesquisa



4.4.4 Arvore de Pré-requisitos

92

Para avancar na resolucdo dos conflitos, foramrislogeinjecdes e objetivos

intermediarios para falsear os pressupostos, anef@Quadro 18, a partir de dados oriundos do

Grupo 5 e Entrevistas. As sugestdes de injecOesrfa melhoria no que tange os aspectos

envolvendo os cola

boradores.

Quadro 18: Pressupostos, injecdes, obstaculogjwalgéntermediarios da limpeza e

exigindo cada vez
mais (volume e
gualidade)

crescente aumento de
demanda e sua real
capacidade de
atendimento

alegando que a nad
€ uma informacéao
que retrate a real

necessidade da IES.

conservacao
Pressuposto Injecoes Obstaculos Objetivos Intermediérios
I1. A empresa contral | IES podera refutar
1. A IES vem deve demonstrar o informacé&o Ol1. Apresentar histérico d

reclamacdes de alunos e
funcionarios e registros
fotograficos.

2. Conto ajuste de
escopo contratual
para melhorar as
condi¢bes dos
colaboradores

I2. Apresentar proposta
com ganhos de
produtividade e resultad
para os usuarios das
instalacdes.

A IES
0
ac

pode néo se
har responsavel.

OI2. Apresente uma
contrapartida da propria
empresa, na qual ficam
estabelecidos as
contribuicdes de ambas as
partes.

3. Os colaboradores
precisam ser
reconhecidos

13. Implantar programa

de beneficios adequaddg B

.categoria, bem como
"ajuste de rotinas.
14. Reciclagem com

supervisores das equipes

tendo em vista melhorar
a relacéo

IES pode né&
reconhecer o
rograma
Justificando que
mesmo com as
melhorias a equipe
.em dado momento
produtividade ira
cair, nao sendo
suficiente o
programa.

OI3. Criar indicadores de
produtividade e algum outr
mecanismo de ganhos par

e produtividade.

4. N&o é necessaric
gue esteja 100%
limpo sempre

I5. Identificai os locis
mais e menos criticos d
limpeza, bem como a
capacidade atual de
atendé-los.

16. Estabelecer
indicadores (qualidade ¢
produtividade) de entreg
de servicos entre a IES
a empresa para ter

parametros dos servicos

D

A subjetividade dos
critérios de limpeza
é dificil de
rmensurar, sendo
aelativo ao
d@ndividualismo.

prestados

Ol4. Criar um documentt
com fotos para orientar a
mensuracao.

Continua

ecolaborador por sua atitude

D

A O

D
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I7. Faze uma correlaca

entre o uso dos espacosA informacao de

ao longo do tempo espacos utilizados

?desde 0 inicio a empresao longo dos anos

terceira) e o nimero de | pode néo existir.

funciondrios.

I8. Comr base na OIE

demonstrar a perspectiva

6. O crescimento | que o relativo

real de demanda naacrescimento vem

é tao alto. impactando na qualidad

dos servicos projetando

cendrio futuro.

19. Demonstre as

7. A empresa deve | competéncias de

ter expertise para |responsabilidades da

ajustar-se as empresa contratada e da

condi¢Bes atuais. |IES com relagdo a

prestacdo de servicos.
Fonte: Dados da pesquisa

5. Havia mé&o-de-
obra subutilizada
agora esta adequad
(n° colab. x uso
espacos)

Ol5. Utilizar dados como
nimero de alunos, turmas,
eventos, etc.

[¢)

Além dessas injecdes e objetivos intermediariotenele-se que sdo necessarias
ainda algumas injecdes que complementam as jaidagebDessa forma, dando suporte para
as demais injecOes e, assim, ndao eliminando omefeidesejados que as primeiras injecdes

nao cobriam. O Quadro 19 mostra essas informacgoes.

Quadro 19: Injecbes complementares da Limpeza sdéDaa;ao
InjecBes complementares

110. Qualificar os supervisores com relacdo ao tratoatdaboradores e gestdo dos servigos
I11. Realizar programa de reciclagem perioédico de ootatores
112. Revisar contratos prevendo a manutencédo da digipdatde homem/hora
113. Institucionalizar e comunicar aos funcionarios8 bs procedimentos para solicitacac
Servigos
I14. Capacitar dos gestores de infraestrutura da IEBtg@agestao de fornecedores

Fonte: Dados da pesquisa

Para os efeitos indesejados “82 tipo de servicmip@gza) subjetivo quanto a
avaliacdo, “57 determinados alunos sdo muito odti@ “60 alunos ndo colaboram com a
conservacdo dos espacos”’, ndo foram sugeridasdo@gegpois tratam-se aspectos de
comportamento e percepc¢ao, o que nao foi objestiglo desta pesquisa. Assim como para
0 “76 crescimento da oferta de aulas e atividadesrespetivo efeitos”, pois como trata-se de
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capitacdo de alunos, pesquisas e projetos, o dquecéo principal de uma IES, ndo caberia

sugerir, por exemplo, a redugéo da captacéo.
Com base nas injecdes, foi possivel elaborar a @&Rfera 27), na qual o objetivo
principal € qualificar a méo-de-obra para atendetemanda de servigcos de limpeza e

conservacao.



Legenda

Figura 27: APR da Limpeza e Conservacao

D Obstaculos

- Localizagao do Obstaculo

:l Injegdo, ou OI ou Objetivo
—— Relagdo causal entre Injegdo e OI

A IES pode nao se
achar responsavel.

14

Reciclagem com supevisores das
equipes tendo em vista melhorar a
relagdo com os colaboradores

Qualificar a mao-de-obra para
atender a demanda de servigos
de limpeza e conservagao.

\

16

Estabelecer indicadores (qualidade e
produtividade) de entrega de servigos
entre a IES e a empresa para ter
parametros dos servigos prestados

A subjetividade dos critérios de
limpeza sao dificeis de mensurar, ) >
sendo relativo ao individualismo.

2

Apresentar proposta com ganhos de
produtividade e resultado para os
usuarios das instalagdes.

3

ajuste de rotinas.

Implar programa de beneficios
adequado a categoria, bem como

OI4
Criar um documento com fotos
para orientar a mensuragao

OI2

ambas as partes.

Apresentar uma contrapartida da
propria empresa, na qual ficam
estabelecidos as contribuigdes de

o

produtividade.

IES podera refutar a
informagao alegando que a
ndo é uma informagdo que

Criar indicadores de produtividade e
algum outro mecanismo de ganhos
para o colaborador por sua atitude e

IES pode ndo reconher o programa
justificando que mesmo com as
melhorias a equipe em dado
momento a produtividade ira cair,
nao sendo suficiente o programa.

19

Demonstrar as competéncias de
responsabilidades da empresa
contratata e da IES com relagdo a
prestagdo de servigos.

f

A empresa contrata deve demonstrar
o crescente aumento de demanda e
sua real capacidade de atendimento

(081

Apresentar historico de reclamagoes
de alunos e funcionarios e registros

fotograficos.
I5

Identificar os locais mais e
menos criticos de limpeza, bem
como a capacidade atual de

18

Com base na OI5, demonstrara
perspectiva que o relativo crescimento
vem impactanto na qualidade dos
servigos projetando cenario futuro

17 w

Fazer uma correlagdo entre o uso dos
espagos ao longo do tempo (desde o
inicio a empresa terceira) e o nimero
de funcionarios.

\

0I5
Utilizar dados como numero de
alunos, turmas, eventos, etc.

A informagao de espagos
utilizados ao longo dos
anos pode ndo existir.

Fonte: Dados da pesquisa
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4.4.5 Arvore de Transicio

Para que as melhorias ocorram de maneira eficidotam sugeridas acoes,
apresentadas na AT (Figura 28), que visam descreeenario atual (A¢do 1), proposta de
melhoria e ajuste no escopo dos servi¢os (Acaealjzar adequacdes que serviram de suporte
para as melhorias (Acéo 3) e implantar os ajustgstados (A¢éo 4). Os dados para construcao

dessa estrutura séo os didlogos oriundos do Grepberrevistas.
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Figura 28: AT da Limpeza e Conservagao

ACAO 4 (Implatagio) para:
Injegdes 3 e 12.
O\

Acio necessaria Condicao Pressuposto funcional

Ajuste do quadro de colaboradores (férias Firmar ajuste de escopo contratual e ajuste de Colaboradores reconhecidos de forma
e faltas), plano de carreira e beneficios or¢amento para custeio das despesas. justa, tornardo os servigos de limpeza
adequados ao nivel. adequado ao nivel da IES.

A

ACAO 3 (Pré implatagdo) para:
Injegoes 4, 6, 11, 13, 14
A

Acao necessaria Condicao Pressuposto funcional

i) Capacitar todos os envolvidos na Disponibilidade e envolvimento dos principais Dar suporte adequado para que a
operagao, considerando equipes atores do processo. implantagao das supostas melhorias
operacionais até gestores diretos e para que ocorram dentro do previsto.
indiretos; ii) Sinalizar as mudangas para os

principais usuarios; ii) Mensurar as T

entregas do antes e depois das mudangas.

ACAO 2 (Proposta) para:
Injegdes 2 e 9

T
Acdo necessaria Condicao Pressuposto funcional
Dimensionar as competéncias e obrigagdes Acesso ao contrato de prestagdo de servigos, Propor alinhamento entre a
contratuais entre a empresa terceira e a adendos e aditivos. capacidade e damanda de servigos.
IES, destacando as lacunas existentes entre

o previsto e o realizado/necessario. Assim,
propondo melhorias no escopo previsto no

contrato.

ACAO 1 (Cenério) para:

Injegoes 1, 5, 7, 8

Acio necessaria Condicao Pressuposto funcional
Descrecer a situagao atual e futura com as i) Acesso ao volume de circulagdo de pessoas, Destacar a diferenga ao longo do
capacidades da equipe, deficiéncias e atividades académicas e administrativas; ii) tempo entre as necessidades e a
reclamagoes com relagdo a operagao de produtividade da equipe; iii) Ocupagao e capacidades dos servigos.
servi¢os de limpeza. utilizagdo dos espagos.

Fonte: Dados da pesquisa

4.5 TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A IES também terceiriza os SMC em Tecnologia darmfcéo - Tl. O escopo
dessa empresa € manter em funcionamento a infragatde rede (banco de dados, servidores,
comunicacgao, softwares, etc.) e equipamentos ddcasoputadores, projetores, notebooks,
audiovisual, etc.). A IES vinha realizando invegintos pesados na infraestrutura de rede.

Atualmente, ja esta atualizada nessa infraestrujueé a base para oferecer equipamentos de
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uso com funcionamento adequado. Porém, ha uma demmapresada ha mais de sete anos

com relacdo aos equipamentos de uso, conforme Gr@. Em termos de tecnologia de
informacado € muito tempo, onde o ideal seria atagfio a cada 3 anos, segundo Entrevista 5.

A maior dedicacdo da empresa € manter em funciamaraenfraestrutura de rede,
por isso a equipe € maior do que aquela que aquelauida dos equipamentos, cerca de 10
colaboradores. A empresa acaba terceirizando ganedo-de-obra operacional (manutencao
de projetor, por exemplo). Além disso, conta coapoio dos funcionérios da IES (Grupo 1-
Técnico-Administrativos) e da Geréncia de Infragstia da IES (operacdo e logistica em
projetores e 4udios), afirma Entrevistado 2 e 4s€)a, o escopo contratado € incompleto para
a demanda da IES, necessitando apoio da prx'd@8adonforme Grupo 1.

Como o uso de equipamentos eletronicos, em fungdaeatles sociais e midias,
cresceu rapidamente nos ultimos cinco anos, in@ads pela disponibilizacdo de WIFI em
toda IES (Entrevistado 5), atualmente faltam toreaglatricas nos ambientes académicos e
comuns, afirmam o Grupo 2 e Entrevistado 2. Assiomo para a climatizacdo, ndo houve
planejamento para atender demanda no futuro. Agkssdisponibilidade de energia elétrica
(tomadas) ndo serem de base tecnologica, foramidad nesta andlise, pois acabam impedindo
0 uso de dispositivos moveisatebook, tablets, smartphgretc.) que sdo de uso comum entre

alunos de todos os niveis académicos.

4.5.1 Arvore da Realidade Atual

A partir dos efeitos indesejados oriundos dos Gsupe 2, entende-se que as causas
raizes sdo “07 faltam de investimentos” e “19 al&8 seguiu a tendéncia tecnoldgica”’. Como
consequéncia, “40 a Tl avanca em passos lentag, lma “08 equipamentos ultrapassados”,
“20 os alunos precisam ajustar com as conexdeslidpssitivos”, 0 que gera “21 perda de

tempo de aula”. O Quadro 20 apresenta a relacapletardos efeitos indesejados.

Quadro 20: Efeitos indesejados da tecnologia danmdcao
Grupo  [Céd.] Efeitos




Grupo 2 1 | PC estédo precarios

Grupo 2 2 | PC séao lentos

Grupo 2 3 | E-mail é ruim

Grupo 1 4 | Sistemas passiveis de virus

Grupo 2 5 | N&o pode ser utilizagen drive

Grupo 1 6 | A atualizagdo ndo ocorre em todos osdoca
Grupo 2 7 | Faltam investimentos

Grupo 1 8 | Equipamentos ultrapassados

Grupo 1 9 | Sala informatica mal distribuidas

Grupo 1 10 | Salas apertadas

Grupo 1 11| Professores ndo sabem operar equipasnento
Grupo 2 12 | Faltam tomadas

Grupo 1 13| Falta que o aluno quer

Grupo 2 14| Resolucao da projecao é ruim

Grupo 1 15| Professor traz seus equipamentos psssoai
Grupo 1 16 | Audiovisual da sala ndo funciona

Grupo 1 17 | Nao compatibilidade tecnol6gica

Grupo 1 18 | Tomadas fora de padréo

Grupo 1 19| A IES nao seguiu a tendéncia tecnoldgica
Grupo 2 20| Os alunos precisam ajustar as conexdes
Grupo 1 21| Perda de tempo da aula

Grupo 1 22 | Fios e cabos aparentes

Grupo 1 23 | Moodlendo é bom

Grupo 1 24 | Projecdo muda de cor

Grupo 1 25| Demoram os consertos

Grupo 2 26 | Nao ha manutencdes preventivas

Grupo 1 27 | Os equipamentos backups sao ruins

Grupo 2 28 | Nao ha apoio efetivo da equipe de TI

Grupo 1 29| Aulas sao prejudicas

Grupo 1 30| Disputa de tomadas por alunos

Grupo 1 31| WIFI ndo funciona bem

Grupo 2 32 | Tomadas soltam-se da parede com fabdlida
Grupo 1 33| Risco de choque elétrico

Grupo 1 34 | Indisponibilidade do ambiente virtualadiano
Grupo 2 35| Portal da WEB fica fora de ar em peridelmnatricula
Grupo 1 36 | Acesso de uso de redes sociais pelossalu
Grupo 1 37 | Antenas WIFI dimensionadas para apemascesso por alung
Grupo 1 38| Investimentos ocorrem apenas em algume$
Grupo 1 39| Uso de disjuntores ao invés de inteorept Continuagéo |
Grupo 1 40 | Tl avanga em passos lentos Continu:
Grupo 2 41| Necessidade de uso de adaptadores igessoa

99
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Grupo 1 42| Faltam microfones para os professores

Grupo 2 43 | Necessidade auxilio de mao-de-obra iedgada em Tl
Grupo 2 44 | Nosso sistema dificulta acesso aos iastele aula
Grupo 1 45| Professore ndo sabe usar portal

Grupo 2 46 | Alguns softwares ndo rodam bem

Especialistas| 47| Uso de muitos dispositivos el@todn
Especialistas| 48 Uso de extensdes elétricas

Especialistas| 49 Tempo de troca e instalacdo dpagantos
Fonte: Dados da pesquisa

Com base nos efeitos indesejados, a Figura 29eaajiees ARA dos SMC e El em

Tecnologia da Informacéo.

Figura 29: ARA da Tecnologia da Informacgéao
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13
Falta que o aluno precisa

10
Q Salas apertadas

06 09
A atualizagio da TI ndo Sala informatica mal
ocorre em todos os locais distribuidas

Legenda

Causas raiz
Efeitos indesejados principais

Conectores

20
Aulas sio prejudicas

38
33 Investimentos ocorrem 44
Risco de choque elétrico apenas em alguns pontos 21 Dificultdade ao acessar os
Perda de tempo de aula materiais de aula

A,

2
Fios e cabos aparentes

45
Professores ndo sabem usar portal ‘

O
Alguns softwares

nio rodam bem

32
Tomadas soltam-se da

parede com facilidade
48 35
Uso extensdes elétricas Portal da WEB fica fora de 2
ar em periodo de matricula Indisponibilidade do
@( 02 ambiente virtual do aluno
30 05 49 . .
Disputa de tomadas Nio pode ser utilizado Troca e instalagio de
por alunos pen drive equipamentos durante a aula

‘\

04
Sistemas passiveis de virus

12
7 2
Uso de muitos 31 . X Os alunos precisam ajustar as 27 -
dlsposmvos eletrdnicos WIFI néio funciona bem conexdes dos dispositivos Necessario usar equipamentos
backups (também séo ruins)

a 36 15 37
Necessidade de uso de Excesso de uso de redes Antenas WIFI dimensionadas

adaptadores pessoais sociais pelos alunos 46 21 para apenas uma acesso por aluno I lz)ﬁoj egio muda de cor

18 11 P
N Pprojegdo € ruim
Tomadas fora de padrdo o Professores nio sabem

operar equipamentos

Professor tras seus
I ° equipamentos pessoais m
PC sio lentos i‘\ Resolugéio da

PC estéio precarios

Faltam microfones }fudiovisual da sala
08 43 para 0s professores ndio fanciona
Equipamentos ultrapassados Falta auxilio de m@o-de-obra
especializada em TI
17
Nio ha compatibilidade 25
tecnolégica Demoram os consertos

Nio ha apoio efetivo
26

da equipe de TI
Néo ha manutengdes

/ preventivas

40
TI avanga em passos lentos

19

A IES ndo seguiu a 07

tendéncia tecnologica Faltam de
investimentos

Fonte: Dados da pesquisa

4.5.2 Evaporacdo em Nuvens

A diferenca entre o0 avanco tecnolégico e os inresiios em tecnologia pela IES
andaram em tempos distintos. H4 uma defasagemldgareo que vem dificultando algumas
atividades académicas e administrativas. Ao longs dlitimos anos, as melhorias que

ocorreram foram pontuais tendo em vista atendeeésssidades criticas (ENTREVISTA 5).



Ou seja, ha uma demanda represada no que dizteespegcursos e servicos em TI. Para

recuperar o atraso tecnolégico a IES devera digreimdestimentos que irdo sobrepor as
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demais demandas da IES, o que caracteriza o @(@RUPO 4 e 5). A EN (Figura 30) traz

0S pressupostos que geram o conflito.

Figura 30: EN da Tecnologia da Informacéo

Pressuposto 2

Pressuposto 1

Vamos investir apenas onde € mais
necessario (cursos que dependem mais de
TI, cursos e alunos exigentes)

T

Objetivo

TI adequada as
necessidades da IES

Pressuposto 3
A TI deve chegar a todos /

0s cursos e alunos

Pressuposto 4

Nao deve-se distinguir ou classificar
cursos e publico no que se refere a
mais ou menos importante para a IES

4.5.3 Arvore da Realidade Futura

Naio adianta investir, pois em pouco
tempo essa tecnologia estara ultrapassada

Requisito A

Investir somente onde for
mais critico

Pré-requisito A

O custo com investimento em
< TI é alto se for atendido todas

as demandas

Requisito B

Conflito

Precisa ou nao precisa investir
em TI em todo o campus

Pré-requisito B

Atualizar o campus

Nao é possivel manter
atividades académicas e
administrativas com o que esta

Pressuposto 5

Investir parcialmente, ao longo do
tempo, é mais oneroso pra IES

Fonte: Dados da pesquisa

A partir das inje¢des foi elaborada a ARF que passter “07 ha investimentos” e

“19 a IES segue a tendéncia tecnoldégica” como asasadas melhorias: “20 os alunos néo
precisam ajustar as conexdes”, “21 ndo ha perdeerdpo de aula” e “29 aulas ndo sao

prejudicas”. A Figura 31 mostra esses e outrogosfejue as injecdes possibilitaram, que

também foram validados Grupos 1 e 2.

Figura 31: ARF da Tecnologia da Informacao
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Nio falta que o aluno precisa

Legenda
Causas raiz 10
Efeitos desejados principais Salas adequadas
Inje¢des
O Conectores
06 09
A atualizagdo da TI Sala informatica
ocorre em todos os locais distribuidas
33 38
Néo hi risco de choque Investimentos ocorrem
elétrico onde for necessario
i / de an
2 46
Fios e cabos ndo Alguns softwares
32 aparentes rodam bem
Tomadas néo caem da LN
parede
/8 ) 35
Nio ha € necessario o ° Portal da WEB funciona
m uso extensdes elétricas em periodo de matricula
30
Alunos encontram
locais de recarga 03 05
I/ /vv\ E-mail ¢ bom Usa-se pen drive
12 04
47 Quantidade de Sistemas seguros de virus
Uso de muitos tomadas suficiente 3
dispositivos eletronicos 3
L WIFI funciona bem
41~ ; = 36 37
Niio hd necessidade de Excesso de uso de redes

pessoais

uso de adaptadores

29
Aulas ndo sdo
prejudicas
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) T

21
Nio hé perda de tempo

J

44
Agilidade ao acessar os
materiais de aula

45
Professores sabem usar portal ‘

-

Disponibilidade do
ambiente virtual do aluno

Troca e instalagéo de equipamentos
ocorre fora horario de aula

20

Os alunos ndo
Pprecisam ajustar as
conexdes

sociais pelos alunos

para demandas atuais dos alunos

18
Tomadas no padréo

®@/

11
o1 Professores sabem
PC estido boas condigdes Operar equipamentos
08 43
Equipamentos atualizados Ha auxilio de méo-de-obra
especializada em TI

AN

\

27

Rara necessidade usar
equipamentos backups
(também sio bons)

>

24
Projegdo mantém

Professor utiliza
equipamentos da IES

cores adequadas

i
14

Antenas WIFI dimensionadas
15
02
PC sto velozes

Resolugdo da
projegéo € boa

42

Ha microfones para 16

os professores Audiovisual da sala
funciona

17
Hé compatibilidade

tecnolégica

40

TI avanga em passos
adequados

/

/

19
AIES segue a
tendéncia tecnologica

07
Ha investimentos

11,12, I3, I

SIS

25
Consertos ocorrem em
tempo adequado

28
Ha apoio efetivo da
equipe de TI

|

Ha manutengdes

Fonte: Dados da pesquisa

4.5.4 Arvore de Pré-requisitos

preventivas
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O Quadro 21 apresenta as injecdes e objetivosnintiiarios para resolver o
conflito e pressupostos. O Grupo 5 e Entrevistasribmiram, assim como nas demais arvores,
no sentido de trazer a tona a possiveis alterrsatiganelhorias.

Quadro 21: Pressupostos, injecdes, obstaculoeéwy intermediarios da Tecnologia da

Informacgéo
Pressuposto Injecdes Obstaculo | Objetivos Intermediarios
Ol1. Destacar que ¢
I1. Conscientizar a alta alunos percebem as

1. Vamos investir
apenas onde é mais
necessario (cursos qu
dependem mais de TI
cursosPremiume
alunos exigentes).

diferencas do tratamento
dado a determinados
Cursos ou areas, o que

administracdo da IES
sobre as convergéncias
e

da Tl e o0 quanto a falta
de avancos fragilizam a gera insatisfacao e critica
IES em relagdo ao dos alunos de um modo
mercado geral (contemplados e ngo
contemplados)

Os gestores
podem néo se
sensibilizar
com a causa

I2. Diagnosticar e relat:
a alta administracéo da
'IES que 0 quanto maior|o
atraso maior sera o 6nus,
bem como as
reclamacdes de alunos
nao contemplados.

2. N&o adianta investir
pois em pouco tempo
essa tecnologia estara
ultrapassada.

3. A Tl deve chegar

todos os cursos e
Ol2. Plane

jar esquema d
alunos . Alguns gestores. . jar esque
~ I3. Levantar quais cursgs investimentos incluindo
4. N&o se dev

X poderéo resisti .
Lo .. _|elocais realmente todos os cursos e areas
distinguir ou classificar

i alegando que
P necessitam do uso de T|l.-, > conforme suas
cursos e publico no que Tl é para todos| .
necessidades.

se refere a mais ou

D

menos importante parg

a IES.

5. Investir I4. Apresentar proposte
parcialmente, ao longode cenarios de curto,

do tempo, é mais médio e longo prazo para
oneroso pra IES. as melhorias.

Fonte: Dados da pesquisa

Além dessas injecbes, sd0 necessarias outras esjelg apoio que auxiliam na

resolugéo dos efeitos indesejados. O Quadro 22anessas injecoes.

Quadro 22: Injecbes complementares da Tecnologiafdanacao
| Injecdes complementares ‘
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I5. Diagnosticar e classificar as demandas de tinaeatos
16. Treinamento periddico para professores
I7. Instalacdo de mais tomadas seguras em saladale
I8. Instalacdo de totens de recarga em pontogégitas

19. Fixar tomadas de maneira que resistam ao usstaite
Fonte: Dados da pesquisa

A injecdo 17 possui um obstaculo que é a oneracgéo adequacdo de cabos,
disjuntores e tomadas. Para isso, sugere o objetteamediario “OI3 priorizar salas onde
caracteristicamente ha uso de notes e outros dispssem sala de aula”. A Figura 32 mostra

0 conjunto dessas inje¢Oes formando a APR.

Figura 32: APR da Tecnologia da Informacéo

Investir em TI

Legenda
<:> Obstéaculos /\

------—-—- Localizagdo do Obstaculo 14 I
[ mjesdo, ou 01 ou Objetivo Apresentar propostas de cendrios de curto. Conscientizar  alta administragio da
» Relagio causal entre Injegdo e OI gop P IES sobre as convergéncias da Tl e o
quanto a falta de avangos fragilizam a
IES em relagdo ao mercado

Os gestores podem nao se N
sensibilizar com a causa

o1
Destacar que os alunos percebem as
diferengas do tratamento dado a

I8
Instalagdo de zozens de recarga em
pontos estratégicos do campus

16 determinados cursos ou dreas, 0 que gera
- Treinamento periédico insatisfagdo e critia dos alunos de um mode
Instalagdo de mais tomadas para professores geral (contemplados e nao-contemplados)
seguras em salas de aula
Oneragdo com 19 2
adequagdo de cabos, e Fixar tomadas de maneira que Diagnosticar e relatar a alta administragao
disjuntores, tomadas resistam ao uso constante da IES que quanto maior o defasagem
maior sera o 6nus, bem como as
on reclamagoes de alunos nao-contemplados.
Priorizar salas onde
caracteristicamente hé uso de
notebooks e outros dispositivos em
sala de aula 3

N Levantar quais cursos e locais

realmente necessitam do uso de TI
Alguns gestores poderdo
A resistir alegando que TI >
¢é para todos
(©)v]

Planejar investimentos incluindo
todos os cursos e areas conforme
suas necessidades.

5 T

Diagnosticar e classificar as
demandas de investimentos

Fonte: Dados da pesquisa
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4.5.5 Arvore de Transicao

Na AT (Figura 33) sugere-se que seja realizado iagndstico da situacdo atual
(Acao 1), realizar treinamento de professores talengio de novas tomadas (Acao 2) e assim
realizando as implantagfes necessarias (Acao 3)mAsOmo as demais estruturas, os dados

emergiram de discussfes com os Grupos Focais evistéis, sendo neste caso do Grupo 5 e

Entrevistas.
Figura 33: AT da Tecnologia da Informacéao
ACAO 3 (Proposta) para:
Injegdes 1,2 e 4
(
Acdo necessaria Condicao Pressuposto funcional
Apresentar e excutar propostas de i) Estimativas de pregos; ii) Cronograma Tornar conhecido as necessidades em
melhorias com respectivos custos no curto, com priorizagdes; iii) Plano de TI, os relativos custos e o atempo
médio e longo prazo. comunicagao.
ACAO 2 (Base para melhoria) para:
Injegdes 1, 5,7, 8
Acio necessaria Condic¢ao Pressuposto funcional
Condicionar a rede elétrica e ou pontos de i) Imersao dos professores na causa; ii) Base para apoiar e qualificar as
recarga de equipamentos, bem como Desprendimento da IES para ajuste de mudangas necessarias em TL.
treinar e manter atualizado os professores demandas mais simples.
no uso dessas ferramentas.

N

ACAO 1 (Diagnéstico) para:
Injegoes 3 e 5

I

|

Acio necessaria Condicao Pressuposto funcional
Apontar quais sdo as necessidades com i) Conhecer os programas pedagogicos dos Entender qual a real demandaem
relagdo a TI e onde ha maior necessidade. cursos; ii) Conhecer o perfil dos alunos para termos de recursos e servigos de TI da
entender a tendéncia sobre o uso de recursos e IES.
servigos em TI.

Fonte: Dados da pesquisa

4.6 ANALISE TRANVERSAL DO ESTUDO DE CASO
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Como o foco desta pesquisa foram as restricdemsdisia gestdo dos SMC e El e

os conflitos que surgem a partir dessas, a inteneéte capitulo ndo é sugerir melhorias para
os problemas politicos, mas sim expor as posstaeisas raiz dos SMC e El analisados tém
em comum, bem como cruza-los com a revisdo datite.

Existem similaridades entres os efeitos e causaSMC e El analisados. A falta
de recursos € a causa principal dos problemasaq@dsgela falta de planejamento da Geréncia
de Infraestrutura e das Unidades Académicas, gésesifisicas e politicas (conflitos de
interesse) e até as entregas desqualificadas dGseSH.

Durante os didlogos com os grupos focais e entesvisdividuais alguns dos
efeitos indesejados foram mencionados néo erantiéispe dos SMC e El analisados, mas
sim colocacdes genéricas que refletiam uma perspagral dos SMC e El da IES. Sé&o efeitos
indesejados que ajudam a compor ou a sustentaer@sias do Sistema de Climatizacao,
Limpeza e Conservacao e Tecnologia da Informacssedefeitos estdo descritos no Quadro
23.

Quadro 23: Efeitos indesejaveis institucionais
Grupo Cad. Efeitos

Grupo 1 1 Equipe técnica ndo esta motivada

Grupo 1 2 Parte dos servicos é realizada com uigénc

Grupo 1 3 Equipe técnica tem salario baixo

Entrevistado 2 4 Falta ou falha no planejamentoSME

Entrevistado 2 5 A conservacdo e a atualizacdo da infraestrutuaadit para tras er
Grupo 4 relacéo aos demais avancos da IES

Servigos terceirizados deixam a operacdo de magde
infraestrutura ruins

Entrevistado 2 Ha investimentos em alguns amésemioutros ndo

Grupo 1 6
7

Entrevistado 2 8 Geréncia de Infraestrutura fazst&p da escassez
9

Grupo 3 Ocorre a mé gestdo da execucéo dos SMC

Grupo 4 10 | Inracstutura poseul mvestmentbs.

Grupo 3 11 Mudanca do perfil do aluno para cliente

Grupo 3 12 | Ocorre ma gestédo de fornecedores die@ede manutencéo

Grupo 4 13 | Ocorrem pressdes particulares para neth® investimentos

Grupo 3 14 | Geréncia de Infraestrutura ndo sabe ouvi

Grupo 4 15 | A gestdo da infraestrutura ndo estérpeoga aca( Continuagao

Grupo 2 16 IES é rgconhecida p¢ sociedade apenas pelo seu cont  continua
educacional

Grupo 2 17 | Alunos comparam a infraestrutura
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Grupo 2 18 | AIES ndo ira atrair alunos no futurmainfraestrutura que tem
Grupo 2 19 IES ndo compete por preco

Grupo 4 20 | Ha alunos saindo dessa IES alegando pleg

Grupo 2 21 ;ae?ézg ocaro por uma infraestrutura abaixo da expeatdty
Grupo 1 22 Equipe técnica ndo é comprometida

Grupo 3 23 | Ocorre ma gestéo de fornecedores digggde manutencédo
Grupo 3 24 | Falha de comunicacdo na Geréncia daebtfiutura

Concorréncia tem melhor infraestrutura, mas nmais ber

Grupo 2 25 .
conceituada
Grupos 3 e 4 26 N&o h& confianca na operacdo éagarde infraestrutura
Grupo 4 27 Falta ou falha no planejamento da isfratura
Grupo 2 28 IES ndo oferece infraestrutura esperada
Grupo 5 29 Rotinas de servigos sdo pesadas

Fonte: Dados da pesquisa

Com base nesses efeitos indesejados, é possiuvalizés a realidade dos SMC e
El como um todo (Figura 34). Pode-se consideraicgse néo existissem, talvez ndo houvesse
os problemas especificos na gestdo dos SMC e Bhtgados na IES. Sendo “05 a conservacao
e a atualizacdo da infraestrutura ficaram paradragelacdo aos demais avancos da IES”
considerada a causa raiz, seguindo para efeitsejat “08 Geréncia de Infraestrutura faz a
gestdo da escassez”, e “27 falta ou falha no @aresjto da infraestrutura” e finalmente tendo

como efeito principal “18 a IES néo ira atrair alamo futuro com a infraestrutura que tem”.

Figura 34: ARA institucional
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18
Legenda 2 AIES nfoira atrair
Causa raiz Ha alunos saindo dessa _allénos no futuro com a
infraestrutura que tem
Efeitos indesejados intermediarios LSS allggailo ggo i

O Conectores Vel L

17
Alunos comparam
a infraestrutura

16

IES é reconhecida pela
sociedade apenas pelo seu
conceito educacional

21

Paga-se caro por uma infraestrutura 11 25

abaixo da expectativa do mercado Mudanga do perfil do aluno para cliente Concorréncia tem melhor

Pl . infraestrutura, mas nio ¢ melhor
conceituada
26

19 . 28 Néo ha confianga na operagio da
IES il Sompel POTPiRdo IES nio oferece infraestrutura esperada Geréncia de Infraestrutura

04
Falta ou falha no
planejamento dos SMC

02
Parte dos servigos sdo realizados
06 27 com urgéncia
Servigos terceirizados deixam a Falta ou falha no
operago de manutengéo e planejamento da
infraestrutura ruins infraestrutura @

22
Equipe técnica ndo
€ comprometida

@ / 24 09
Falha de comunicag@o da Ocorre a ma gestdo da

07
Ha investimentos em alguns Geréncia de Infraestrutura execugio dos SMC

ambientes e outros nio

23 / f

Ocotre ma gestido de 13

fornecedores de servigos de Ocorre pressdes particulares

manutengao para melhorias e investimentos

15
o1 e 10 A gestdo da infraestrutura
P . nio esta proxima da

Equipe téenica ndo Demais setores da IES pensam Teadsiia

quea geréncia de infraestrutura

esta motivada
/v\ possui investimentos e tempo /
29 03 08
Rotinas de servigos Equipe técnica tem Geréncia de Infraestrutura faz a gestio da escassez 14 - N .
stio pesadas salitio heizo / Geréncia de Infraestrutura néo sabe ouvir

06
Ocorreu a terceirizagdo para reduzir
custos de servigos de infraestrutura

Fonte: Dados da pesquisa

Tanto a ARA institucional como a ARA da revisaditiratura (subcapitulo 2.10)
sintetizam o que foi encontrado durante as resgectioletas de dados. Ao cruzar os dados de
ambas as ARA, é possivel encontrar efeitos indésgjgemelhantes. Entre as semelhancas esta

o efeito “04 falta ou falha no planejamento daaestrutura” da ARA institucional e o efeito
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“03 falha no planejamento das EI” da ARA da revisho literatura. Outros efeitos séo

comparados no Quadro 24.

Quadro 24: Comparacao entre ARA da revisdo datitest e a ARA Institucional

ARA da Reviséo da Literatura ARA Institucional

caod. Efeito Indesejado Cad. Efeito Indesejado

a4 SMC ineficiente reduz a satisfa(;élo18 A IES néo ira atrair alunos no futurp
dos alunos com a infraestrutura que tem

38 Ha dificuldade para realizar o 4 Falta ou falha no planejamento dos
planejamento do SMC SMC

41 El afetam as escolhas dos alunos 17 Alunos comparam a infraestrutura
pela IES

5 | OSMC & uma gas es may | AETSENEGE o8 Ataliaei 00
negligenciadas em IES ~ amp .

relacdo aos demais avancos da IES

Existe 0 uso elevado dos recursos Geréncia de Infraestrutura faz a

2 ) AR 8 ~
de SCM disponiveis gestdo da escassez

30 Os SMC néo sao entregues de o8 IES néo oferece infraestrutura
forma adequada esperada

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao comparar o0 que a revisao da literatura colocaacboas praticas e entregas em
SMCI/EI e aquilo que foi encontrado ao analisar& pEsquisada, fica claro que ha diferencas
em alguns aspectos (Quadro 25). Isto fica claratens considerados basicos para o bom
desempenho da gestdo dos SMC e EI como, por exeanploorporacdo da estratégia desses
na estratégia global da IES, pois ndo estao alathacha com a outra, 0 que Karamazaly e
Mbachu (2013) consideram inadequado. Talvez sentiodas causas do desequilibrio entre
demanda de SMC/EI e a capacidade dos recursosdisis) o que Olanrejawu (2012) tras
como sendo uma das bases para um bom planejangortada a isso, os problemas de
comunicagao entre os setores agravam as persygectinarelacdo aos SMC e El, que € o que
Zeitthaml, Bitner e Gremler (2013) defendem conmseasial na prestacdo de servicos. Essas
circunstancias, conforme Lai (2010), fazem comapi8MC e El estejam abaixo do esperado
pelo seu respectivo publico.

De um modo geral, ha um desconhecimento sobrepestas e impactos dos SMC

e El tém sobre a IES. Os Grupos 1, 2, 3 e 4 e algatievistados individuais ndo conhecem a
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demanda real da IES nem os requisitos e pré-réogiisara as melhorias dos SMC e El. Isso

faz com que sejam criadas expectativas que nam sdcancadas devido aos cenarios
apresentados neste capitulo.

Apesar de ser uma instituicdo de ensino, na qualupée que haja um corpo
técnico-administrativo qualificado em funcdo daxmmidade com a academia, é possivel
perceber que ndo sdo consideradas ou aplicadasrda €ficiente as melhores praticas de
gestao em diversos setores. Isso se reflete p@améncia de Infraestrutura que tenta atender
as demandas da melhor maneira com 0S recursogsai p

Como a IES é uma instituicdo bem reconhecida neadereducacional da regido,
talvez, por enquanto, os problemas encontradoa pesguisa ainda ndo coloquem a IES em
uma situacao de risco. Ou seja, ha um possielely entre o cenério atual e real ameaca de
perda de alunos em funcao de El e SMC desqualificdbrém, torna-se relevante, em fungao
do volume de demandas apontadas na pesquisay iaiciacOes de melhorias sugeridas em
curto ou médio prazo, pois outras IES, com campiogoe modernos, estdo tendo um
reconhecimento no mercado podendo atrair alunosueok. Isso se destaca, principalmente,
em IES privadas, as quais entende-se que sejaam@eticdo mais acirrada.

As solucdes propostas (APR e AT) parecem acdesdsagiorem sdo as bases para
se comecar um processo de melhoria. Por isso, l@aaanmacteristica em comum entre as
propostas no sentido de levantamento de dadossesaldiagndsticos. Pois, essas informacdes
nao existiam quando desta pesquisa. Caso ocophlcaciio dessas propostas, € necessario,
além das informacGes mencionadas, utilizar ferréande apoio como, por exemplo, ciclo
PDCA (Plan, Do, Check, Actign Isso auxiliaria no sentido de ir medindo as dade
implementacéo (a¢des das AT), com a intengéo dsiteevas propostas e fazendo ajustes que

se fizerem necessarios.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo principal desta pesquisa € propor uraiesa de analise e de melhorias
para os fatores restritivos da gestdo de SMC entEuma IES privada, o que apresenta ao
utilizar as ferramentas do Processo de Pensamani®@€ para diagnosticar os problemas
encontrados e buscar alternativas para super&Nlbsque tange os objetivos especificos,
primeiramente a pesquisa demonstrou um cenarid daragestdo partindo desde fatores
histéricos da IES, passando pelo cenério de ingtatie financeira até o atual modelo de gestéo
e contratacdo dos SMC. Também foi descrito a relggé o setor responséavel pelos SMC e El
tem como os demais setores da IES e as perspegtigassses tém sobre o setor. Além disso,
foi identificado que os SMC e EI que mais requenegthorias sédo a climatizacao, a limpeza e
conservacao e a tecnologia da informacéo, comasgegobjetivo especifico, em relagdo aos
demais existentes no campus da IES. Ao analisas &8IC e El, foi possivel descrever as
restricdes, causas e efeitos na gestéo, que éairteobjetivo especifico.

A IES possui seu préprio modelo de planejaments, mda € eficiente assim como
recomenda a NBR 5674 (2012), pois se desconheealanecessidade e os requisitos da
infraestrutura instalada, logo, ndo havendo umllitaento (o que, quando, onde, por que).
Os dados nao sao palpaveis. Os SMC sao executadhante a demanda que, nhormalmente,
sdo puxadas (usuarios em geral do campus) ousstitts demais setores da IES também nao
apoiam no sentido de planejar suas demandas esitamtss, fazendo pedidos, na maioria das
vezes, com pouca ou nenhuma antecedéncia. Parad®eis e Teixeira (2013) as acdes em
uma IES deveriam se basear em preventivas, porani-® pesquisada, acbes como esta
ocorrem apenas em pontos criticos como, por exersplzestacdes de energia, sistema de
combate a incéndio e abastecimento de agua. ltensigrmalmente, ndo séo percebidos pelos
alunos e funcionarios como algo de valor, apesangartancia.

Como a IES, de uma forma geral e ndo somente anGarée Infraestrutura, vem
com longo histérico de falta de planejamento ealdcdo, acabam por estar desatualizados no
gue diz respeito ao modelo de gestdo de SMC e amEu Ou seja, ndo houve planejamento
prospectando o futuro, que o € o Beckers, Van derd¥e Dewulf (2015) recomendam as IES,

(pensar nas futuras necessidades).
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As decisdes em SMC e melhorias em El sdo baseadasistos e ndo nos ganhos.

Ou seja, ndo sao considerados os eventuais ganbas S, logo os alunos e funcionarios,
terdo caso algo seja melhorado. Yau (2012) mencjoaasso € uma pratica das organizacoes,
e as IES nao estdo isentas. Porém, Olanrefa@1P) destaca que é comum haver 0 processo
de priorizacdo, mas que isso ndo pode ser uma@rébnstante, pois acaba representando
demandas que se somam tornando-as mais onerosas.

Ha uma perspectiva dos demais setores de que tied@eréncia de Infraestrutura
faz é oneroso. Os demais setores ndo compreendehmaquma defasagem geral do campus e
gue, para que as melhorias sejam realizadas raSHIC, sS40 necessarios muitos recursos, o
gue acaba comprometendo o caixa da IES. A Ger@eciafraestrutura acaba por trabalhar
apenas com aquilo é lhe cedido para trabalharr@edinanceiro). Nesse sentido, Reis, Costa
e Teixeira (2013) ressaltam que a alocacdo desesem IES pode ocorrer de forma arbitraria.

N&o existem acoes efetivas da Geréncia de Inftaesdrpara comprovar as reais
necessidades, de uma forma convincente, para admtmistracdo e demais setores. Ou seja,
falta método de comunicacéo eficaz e articuladahZml, Bitner e Gremle(2013) destacam
gue a existéncia de lacuna de comunicagdo acabpr@odicar as operacdes de servigos,
fazendo com que ocorra uma dissonancia entre @atpa daqueles que irdo receber o servico
e aquilo que realmente sera entregue.

A funcdo manutencdo néo é reconhecida pela IES pamte da estratégia do seu
negoécio, apesar de constar em suas linhas estadquiesente no Plano de Desenvolvimento
Institucional — PDI. Yau (2012) afirma que ha unmsamhecimento geral das funcdes e
necessidades dos SMC e El pelas IES. Nesse seiitadmrazaly e Mbach(2013) afirmam
gue essa situacdo acaba por limitar as aplicagbestthtégias em SMC. Como uma atividade
meio, é tratada como tal, porém existem outrogeette apoio que sdo mais reconhecidos pela
alta administracao.

Como resultado, as El perdem suas funcionaliddgashilidade e conforto, que
sao atributos que Conway (2010) defende como essgne que Ni e Jin (2012) descrevem
como baixo desempenho do que se espera de umaN#sSe sentido, o Grupo 2 (alunos)
demonstrou o quanto estao insatisfeitos com os 8MC Lai (2010) destaca que as entregas

ndo qualificadas de SMC e El acabam por compronagteagem da IES no mercado.
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Se esse cenario de SMC e El se mantiver, pode raeébiando inclusive a

sustentabilidade da IES em médio e longo praza, gobncorréncia no mercado de educagéo
vem aumentando, o que pode comprometer o futul&8aassim como alertam Minguilo e
Thelwall (2015). Em um mercado tdo competitivo qaamda educacao privada no Brasil, as
IES precisam dar a devida atencdo aos SMC e Eb, mesmo tempo incorpora-los como
estratégia do negdcio e considera-los como atrilbgpportante, ja que tanto o MEC quanto os
alunos acabam por avaliar as IES por este aspecto.

N&o foi identificada nenhuma ac¢éo da Gerénciafladstrutura ou mesmo da IES,
procurando identificar e superar os problemas d€ 8MEIl, 0 que torna esta pesquisa ainda
mais relevante no que diz respeito as suas coitibést Ao mesmo tempo em que justifica as
acOes propostas para os SMC analisados (APR ej&fye indicam a¢des primeiras como
realizar diagnosticos e tracar planejamentos. Assimo foi sugerido o envolvimento e
compreensdo da comunidade académica.

Apesar de esta pesquisa analisar pontualmente @&c®kh maior dificuldade na
IES (Climatizacdo, Limpeza e Conservacdo e Teciwldg Informacdo, respectivamente),
com os diagnosticos realizados os gestores deesgtftaura (Gerente e Diretor) poderiam
iniciar um replanejamento da Geréncia de Infragstaucom base nos resultados desta
pesquisa. Assim, ampliando a analise para os d&Shise El da IES. Com apoio dos demais
envolvimentos (amostra pesquisada), seria poss@edtruturar os objetivos, estratégias e
politicas para a gestdo de SMC e El da IES.

Nao foi possivel aprofundar no detalhamento daboniels necesséarias nos SMC e
El analisados, pois seriam necessarios levantasidatoampo e técnicos, bem como conhecer
o fluxo de caixa da IES. Ao invés disso, foram siggs macro solucdes e etapas para avancar
sobre as restricdes fisicas, ja que ndo foram sauks as restricdes politicas ou
comportamentais em profundidade. Recomenda-se peabalhos futuros realizar
benchmarkingem IES com caracteristicas semelhantes, assienadum panorama geral da
gestdo de SMC e EI. Além disso, poderiam ser eagas outras ferramentas de mapeamento,
como analise e solucdo de problemas, analise poitéria de dados, dindmica de sistemas,
entre outras. Para apoiar a tomada de decisacjgaimente no que diz respeito a priorizacéo,
0 uso de método multicritério seria interessante.
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Apéndice A: Roteiro de entrevista para o Grupo Fodal

Publico alvo

Foram selecionados funcionarios e professores, odmaf alternada, entre as areas de
conhecimento (determinados pela IES) e ambient@$opome quadro abaixo:

Perfil Ambientes/Areas/Grupos Grupos
Salas de aula 2 grupos distintgs
Técnico-Administrativos | Salas de informatica 2 grupos distintos
Laboratérios 2 grupos distinto$
Econbmicas
Exatas .
Professores — 1 grupo misto
Comunicacao
Saude

Foram 6 grupos para o perfil Técnico-Administrasiveol de professores de diferentes
areas. Cada grupo teve entre 6 a 10 integrantedo T Técnico-Administrativos quanto
professores escolhidos tinham entre 20 a 40 heraarsais de trabalho na IES.

Os convites para participacdo foram realizados gareio eletrénico ou por
intermediacdo de coordenadores de curso ou proéssgda IES. Os encontros foram realizados
na propria instituicao.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacao do tafoanpando o objetivo da pesquisa
e a participacdo dos mesmos na construcao dohalzkplicar os servicos de manutencao e
conservacdo, bem como as estruturas e instalagiEesesido sendo pesquisadas. Foram
utilizadas placas contendo os nomes de servi¢cesesteuturas. O roteiro abaixo ir4 guiar o

grupo:

- Comparando com outras universidades: o que $ac@esomo positivo e negativo em
infraestrutura?

- A estrutura e os servicos de manutencao impacstaaprendizado? Se afirmativo, como?
- Quais as suas experiéncias mais positivas corigesrde manutencao e estruturas?

- Quais as suas experiéncias mais negativas caigeede manutencao e estruturas?

- Quais os ambientes mais vocé mais utiliza?

- Como vocé avalia as instalagcdes da universidade?

- Na sua avaliacao, quais servicos de manutencénservacao ocorrem nesses locais?

- O que vocé espera desse tipo de servico em uivardidade?

- Quais sdo importantes para VOocé?
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- Como vocé avalia os servigos que considera mgsitante?
- Quais servicos afetam suas atividades?
- Esses servicos sao entregues de forma adequag# &0cés precisam?
- Ha algum problema nesses servicos?
- O que a Universidade pode fazer para melhorar?
- Como VOCEés esperam que esses Servigos sejargledfe
- Se a IES precisar priorizar o atendimento ao@lqnais seriam as El e SMC mais
importantes?
- Na sua avaliacédo, € aceitavel ou justificavekaede atender os funcionarios para atender
os alunos?
- Como VvoCé espera que esses servigcos sejam ezgfegu
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Apéndice B: Roteiro de entrevista para o Grupo Fod&

Publico alvo

Foram selecionados alunos de graduacdo e pés-géadato senso e ou estrito
senso) distribuidos nas areas de conhecimentorifietelas pela IES), conforme quadro
abaixo.

Nivel Turmas Areas
4 turmas de iniciantes (< = 20% curriculo)
4 turmas de concluintes (=> 80% curriculp)Econdmicas, Exatas,

Turma Lato Senso Comunicacao e Saude
Turma Estrito Senso

Graduacéao

Pés-graduacao

O convite para participacdo foi realizado por memreio eletrébnico ou por
intermediagao de coordenadores de curso ou proéssda IES. Os encontros foram realizados
na propria instituicao.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentagéo do temalanos, informando o objetivo
da pesquisa e a participacdo dos mesmos na cdistloctrabalho. Explicam-se os servigos
de manutencdo e conservacao, bem como as estrigurastalacbes que estdo sendo
pesquisadas. Foram utilizadas placas contendoraesde servicos e as estruturas. O roteiro
abaixo foi utilizado conduzir o grupo

- Comparando com outras universidades: o que $ac@esomo positivo e negativo em
infraestrutura?

- Qual o primeiro fator de infraestrutura que vooasidera importante em uma IES?

- A estruturas e 0s servicos de manutencao impawteaprendizado? Se afirmativo,
como?

- Por que vocé escolheu essa IES?

- Vocé levou em consideracdo esses servicos ¢agdés quando escolheu a IES?

- Quais as suas experiéncias mais positivas caataguras e servigcos de manutengéo?
- Quais as suas experiéncias mais negativas cestrasuras e servicos de manutencao?
- O que vocé espera desse tipo de servico em unvarsidade?

- Quais sdo importantes para VOcé?

- Como vocé avalia os servigos que considera mpsritante?

- Quais servicos afetam suas atividades académicas?

- Esses servicos sdo entregues de forma adequage &océ precisa?

- Ha algum problema nesses servigos?

- O que a Universidade pode fazer para melhorar?
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Apéndice C: Roteiro de entrevista para os Grupos Faais 3 e 4

Publico alvo

Foram selecionados os gestores dos servicos de agadémico e 0s gestores
académicos (gestores do grupo 1). Os convites foeafizados por correio eletrénicos e as
entrevistas ocorreram na IES.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacdo do temadissional, informando o
objetivo da pesquisa e a participacdo do mesmomstrticéo do trabalho. Explicar os servigos
de manutencdo e conservacao, bem como as estrigurastalacbes que estdo sendo
pesquisadas. Foram utilizados os dados consolid@d®& e ARF) dos grupos focais 1 e 2
como instrumento analise pelos profissionais. @imiabaixo guiou a entrevista:

- Vocés acreditam que esses Sao 0s cenarios dusaservicos?

- Esses SMC e El sdo realmente aqueles com maiegnolde problemas?

- Por que néo ha avangos?

- Como se dao as negocia¢cfes? Ha alguma dificl’dade

- Quais séo os pontos de vistas sobre os SMC scBlhedos?

- Qual os objetivos particulares e em comum pragsogara melhorar os SMC e EI?
- Ha algum conflito de interesses? Se sim, por qué?

- Qual seria a solucdo para avangas com as sofucoes

- Quais séo as restricoes da IES?
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Apéndice D: Roteiro de entrevista para Grupo Focab e entrevista individual 5

Publico alvo

Foram selecionados os supervisores/gestores dagsanprestadoras de servicos e
gue fagcam a gestdo direta dos servicos de manotencanservagao. O critério de sele¢do
desses profissionais baseia-se nos trés servigonameencao e conservacao mais citados pelos
os alunos, técnico-administrativos e professores.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacdo do tem@dissional, informando o
objetivo da pesquisa e a participagdo do mesmomstrticdo do trabalho. Explicar os servigos
de manutencdo e conservacao, bem como as estrigurastalacbes que estdo sendo
pesquisadas. Serdo utilizados os dados consolida&#s ARF e EN) dos grupos focais 1, 2,
3 e 4 como instrumento analise pelos profissioi@isteiro abaixo ira guiar a entrevista:

- O que impede que os SMC e EIl sejam aquilo quus®s, funcionario/professores
esperam?

- Vocé acredita que realmente existam esses am#lijue impecam as melhorias? Se
sim, quais?

- O que poderia ser feito para tornar os SMC agui® os alunos, funcionario/professores
esperam?

- Alguma melhoria poderia trazer algum problema3i8g como vocé resolveria?

- Quais os pré-requisitos dessas melhorias?

- Quais os passos para implantacédo dessas melba@ies condicbes?

- Como ocorre a programagao dos SMC?

- Como € medido o desempenho dos SMC?

- Como seriam planejados e executados os SMC nmfut
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Apéndice E: Roteiro para entrevista individual 1

Publico alvo

Foram selecionados os gestores dos servi¢os deengéa, tanto funcionario da IES
guanto funcionario fornecedor de servico. As erdtas individuais tiveram duracdo de uma
hora. O convite para participacdo foi realizado eanail eletronico. Os encontros foram
realizados na prépria IES.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacdo do temwmda gestor, informando o
objetivo da pesquisa e a participacdo do mesmamnstrticdo do trabalho. Foram explicados
0s servi¢cos de manutencéao e conservacao, bem coestraturas e instalacdes que estdo sendo
pesquisadas. Cada entrevista durou cerca de uraaHwyam utilizados os dados consolidados
dos grupos focais e entrevistas anteriores contiiumento analise. O roteiro abaixo ird guiar
a entrevista

- Vocé sabia que as perspectivas dos alunos eofusnrads/professores eram essas?
- Se sim, o que foi, esta e 0 que esta sendodareomelhorar?

- Quais indicadores séo utilizados para medir Bopaance dos servicos de manutencao e
estruturas?

- Como os servicos de manutencao sao entregues@ €lesndeveriam ser?

- Quais sao as restricdes dos servicos de manatenca

- Quais as estruturas apresentam maiores problemas?

- Quais saos as acdes que podem melhorar os sedegonanutencédo?

- Quais os requisitos para promover as a¢oes deones?

- Como é considerado para a IES o custeio doscesrdie manutencao?

- Quais os critérios de priorizacao dos servicomdautencado?

- Ha algum conflito para resolucéo dos efeitos sefidos apresentados? Se sim, qual?
Como pode ser resolvido?

- Ha algum servico que vocé deixa de fazer emrdetrio a outro?

- Quais as melhorias que vocé sugere para 0s sgm&manutencao?

- Essas melhorias possuem algum efeito negativeth§eomo resolveria?

- Quais seriam as fases de implantacdo das medhbaan como suas respectivas
condicdes e necessidades?

- Como seriam os servigos de manutencdo no futuro?

- Vocé entende que as estratégias dos servicosetemcao estdo alinhadas com a
estratégia global da IES?

- Os conflitos existentes sao reais? Ha intergsaigulares? Como solucionar isso?
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Apéndice F: Roteiro para entrevistas individuais 2 4

Publico alvo

O Gerente de Controladoria e Financas da IES foridado a participar. A entrevista
foi realizada na IES com durag&o de aproximadamentehora.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacao do tergarante, informando o objetivo
da pesquisa e a participacdo do mesmo na constlogéabalho. Foram explicados os servigos
de manutencdo e conservacdo, bem como as estrigurastalacbes que estdo sendo
pesquisadas. Foram utilizados os dados consoliddo®sGrupos Focais 1, 2, 3 e 4 como
instrumento analise para geréncia. O roteiro abiaéxguiar a entrevista

- Como ocorre a alocacéo dos recursos na IES?

- Existem prioridades? Quais?

- Como € avaliado o custeio dos servicos de magétea instalacdes?

- Vocé sabia que as perspectivas dos alunos eofusrads/professores eram essas?

- Vocé concorda que exista conflito nas relacoeslosacdo de recursos quando se trata
de servicos de manutencao?

- As melhorias propostas (que envolvem aumentaistem) sdo viaveis para a IES?
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Apéndice G: Roteiro para entrevista individual 3

Publico alvo

O Diretoria de Administracdo de Servicos e Infraggta da IES foi convidada, por
correio eletrdnico, para participacdo. O encontrmd cerca de uma hora e foi realizado na
propria IES.

Método de coleta de dados

Os trabalhos iniciaram com a apresentacao do terdaetor, informando o objetivo
da pesquisa e a participagcdo do mesmo na consuogéabalho. Foram explicados os servigos
de manutencdo e conservacdo, bem como as estrigurastalacbes que estdo sendo
pesquisadas. Foram utilizados os dados consolidbumtogrupos focais e entrevistas anteriores
como instrumento analise pelo diretor. O roteiraia guiou a entrevista.

- Vocé concorda com a situacao dos servicos de teagan?

- O que néo esta consistente nos dados coletannsselidados?

- Sobre os conflitos, como vocé acha que poderamesolvidos?

- O custeio dos servi¢os de manutencdo esta abntwd a estratégia da IES?
- Os SMC estao alinhados com as estratégias da IES?

- As solugdes propostas séo viaveis? O que poskieriaelhorado?
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Apéndice H: Registros Fotogréficos

Aqui estdo expostas algumas das fotos registramlfaisad de alguns grupos focais 1 e 2.

Servigos em sistema
de climatizagao

Servigos de s
tecnologiada

Bl darne
€ Brfessorg




