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CONSIDERAGCOES SOBRE O SISTEMA DE GESTAO DE INFRAESTRUTURA NO
CAMPUS “LUIZ DE QUEIROZ” DA UNIVERSIDADE DE SAO PAULO

DANIEL FELIPE DE CAMARGO FRANCO
ELIETE FEREZINI YOSHII

RESUMO

O presente trabalho é um estudo de caso a respeito do sistema de gestdo de infraestrutura do
Campus “Luiz de Queiroz” da Universidade de S&o Paulo, localizado na cidade de Piracicaba,
com enfoque no atendimento realizado pela Coordenadoria do Campus a Escola Superior de
Agricultura Luiz de “Queiroz”.

Visa, primeiramente, entender e realizar o mapeamento dos processos de geracdo de
demandas para prestacdo de servicos de manutencdo predial. Para tanto, apresenta um
fluxograma do processo de atendimento dessas demandas — com indicacdo das interfaces
existentes.

A mensuracdo e comparacao dos dados existentes e consolidados permitiram a avaliacdo de
desempenho do O6rgdo prestador de servicos no que diz respeito a custos, qualidade,
confiabilidade, flexibilidade e rapidez.

Finalmente, aplicada a metodologia FMEA — Failure Mode and Effect Analysis, sdo propostas
melhorias a esses processos, bem como sugeridos procedimentos adequados de comunicacéo
que visem trazer transparéncia e informagdo de suas etapas intermediérias, tanto a Unidade-
Cliente, quanto ao Orgdo-Fornecedor.

Palavras-chaves: Administragdo de empresas publicas; Administracdo de servigos; Controle
estatistico por processo; Fluxograma; Gestdo baseada em atividades.
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1. INTRODUCAO

O Campus “Luiz de Queiroz” da Universidade de Sdo Paulo (USP) é composto pela Escola
Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz” (ESALQ), pelo Centro de Energia Nuclear na
Agricultura (CENA), pelo Centro de Informatica na Agricultura (CIAGRI) e pela
Coordenadoria do Campus “Luiz de Queiroz” (CCLQ) — denominada até dezembro/2008 de
Prefeitura do Campus (PCLQ); conta ainda com uma unidade do Sistema Integrado de Saude
da USP (SISUSP), e com uma equipe de apoio da Consultoria Juridica (CJ).

Segundo os dados constantes do Anuério Estatistico’ (USP, 2008), o Campus “Luiz de
Queiroz” possui area de 37.278.642 m?, equivalentes a 48,54% de toda extenso territorial da
Universidade e sua area edificada, de 200.369 m? corresponde a 12,54%. A ESALQ é a
maior Unidade do Campus, possuindo 76,37% da area construida; a CCLQ, 6rgdo executivo
da Administracdo do Campus e das atividades e servigos comuns de suporte as Unidades e
Orgéos Complementares (Regimento Interno do Campus, 2000), é responsavel por 15,75% de
sua area edificada.

Tratam-se, a ESALQ e a CCLQ, dos maiores integrantes da USP em Piracicaba. Além do
mais, como a Coordenadoria é a prestadora de servicos do Campus, sendo a ESALQ seu
maior e mais significativo cliente, foram eleitas como objeto do presente estudo.

O propdsito desse trabalho é estudar as o sistema de gestdo de infra-estrutura do Campus
“Luiz de Queiroz”, com enfoque no atendimento prestado pelas secGes operacionais da
CCLQ, por intermédio de sua Divisdo de Infra-estrutura (DVINFRA) aos departamentos de
ensino e demais areas da ESALQ.

2. CONCEITOS E PREMISSAS

2.1. Padronizacdo — Mapeamento de processos

O gerenciamento das atividades de uma organizagdo esta centralizado na padronizag&o.
Campos (2004) define padrdo como o “instrumento que indica a meta (fim) e os
procedimentos (meios) para execucdo dos trabalhos, de tal maneira que cada um tenha
condicdes de assumir a responsabilidade pelos resultados de seu trabalho”. A padronizacdo €
iniciada com o estabelecimento de fluxogramas dos processos executados por cada area da
organizacdo. Para tanto, € necessaria a realizacdo de mapeamento dos processos, a partir da
situacdo real vivenciada pela célula de trabalho.

Deve abranger todos os processos desenvolvidos numa organizacao, de forma a sistematizar
seu funcionamento. A ABNT (ABNT NBR 1SO 9000:2005) estabelece que, a fim de obter um
funcionamento eficaz, as organizacGes “tém que identificar e gerenciar processos inter-
relacionados e interativos”; ainda esclarece que “freqiientemente, a saida de um processo
resultard diretamente na entrada do processo seguinte”. Por essa razdo, além de padronizar o0s
procedimentos, € necessario padronizar os fluxogramas de processos, de forma a possibilitar o
entendimento das relacdes entre a organizacao e seus colaboradores, clientes e demais partes
eventualmente interessadas.

2.2. Objetivos do desempenho

Slack, Chambers e Johnston (2002) estabelecem cinco objetivos especificos a serem
perseguidos no desempenho das operacdes:

a) Qualidade: critério que exerce grande influéncia sobre a satisfacdo ou insatisfacdo do
cliente. A qualidade visa fornecer bens e servigos isentos de erro, adequados aos propdsitos
dos clientes.

b) Rapidez: quanto mais rapida a disponibilizacdo dos bens ou servicos a serem fornecidos
ocorrer, tanto maior serd o indice de satisfacdo do cliente maior serd a probabilidade de
captacdo de novos interessados. De igual sorte, deve ser garantida a rapidez nas operacoes
internas da organizacdo, o que reduz, ainda, os riscos de ocorréncias de falhas.



c) Confiabilidade: questiona qual o nivel de confianca que a organizacdo pode transmitir a
partir de suas operagOes. Para os autores, “confiabilidade significa fazer as coisas em tempo
para 0s clientes receberem seus bens ou servicos prometidos, podendo apenas julgar a
confiabilidade de uma operacdo apds o produto ou servico ter sido entregue”. Afirmam,
também, ao longo do tempo, esse se constituira no critério de maior relevancia para afericéo
do desempenho da organizacéo, pois a falta de confiabilidade, além de afetar tempo e custo,
prejudica a qualidade do desempenho de toda operacéo.
d) Flexibilidade: em resumo, trata-se da capacidade de mudar a operacdo. Pode ser alterar o
que a operacdo faz, como faz ou quando faz. A flexibilidade interna também pode ajudar a
manter a operagédo dentro da programacéo diante de eventos imprevistos.
e) Custo: visa a possibilidade de uma empresa competir com as concorrentes em relacdo ao
preco, pois quanto menor o custo de produzir seus bens e servi¢os, menor pode ser 0 prego a
seus clientes. Até mesmo organizacgdes que nao tém o preco como critério mais relevante tém
interesse em manter baixos os custos de suas operagoes.
2.4. Failure Mode and Effect Analysis - FMEA (Analise do Modo e Efeito de Falhas)
O FMEA é conceituado no PMBOK (2004) como sendo
Um procedimento analitico no qual cada modo de falha potencial em cada
componente de um produto € analisado para determinar seu efeito na
confiabilidade desse componente e, por ele mesmo ou em combinacdo com
outros possiveis modos de falha, na confiabilidade do produto ou sistema e
na funcéo necessario do componente, ou 0 exame de um produto (no sistema
e/lou niveis inferiores) para verificar todas as maneiras possiveis de
ocorréncia de falha. Para cada falha potencial, é feita uma estimativa do seu
efeito no sistema total e do seu impacto. Além disso, é realizada uma analise
da acdo planejada para minimizar a probabilidade de falha e seus efeitos.
Matos (2004) e Campos (2007) informam que o FMEA foi desenvolvido em 1949 por
militares norte-americanos da National Aeronautics and Space Administration (NASA), com
objetivo de determinar e classificar o efeito da ocorréncia falhas em equipamentos e sistemas,
visando & seguranca de seus soldados e sucesso nas opera¢des militares.
Stamatis (1995, apud Campos, 2007)? estabelece que o FMEA realiza a analise de produtos
ou processos a fim de identificar todos eventuais modos de falhas em potencial. Para Gomes
(2006), uma vantagem do FMEA é ndo requerer complicadas estatisticas, podendo, ainda
assim, gerar significativos ganhos para uma organizacdo, por reduzir o potencial de
ocorréncia de falhas, minimizando a probabilidade de riscos durante a operacéo.
O metodo tem por objetivo identificar as caracteristicas do produto ou servico que sdo criticas
para varios tipos de falha, possibilitando identifica-las antes que possam ocorrer. Sua
aplicacdo é principiada a partir de trés perguntas-chaves: Qual a probabilidade da falha
ocorrer? Qual seria a consequéncia da falha? Com qual probabilidade essa falha pode ser
detectada antes de afetar o cliente? A partir de uma avaliagdo quantitativa dessas perguntas,
calcula-se um indice designado Numero de Prioridade de Risco (NPR) para cada potencial
motivo de ocorréncia de falha. As acdes corretivas sdo aplicadas as causas evidenciadas como
prioritarias por meio do NPR (Slack, Chambers e Johnston, 2002).
3. MATERIAL E METODOS
O trabalho de pesquisa e analise dos dados coletados foi estruturado em etapas com objeto de
analise, propdsitos, tarefas, e metodologias de abordagens distintas e apropriadas.
Assim sendo, visou-se, primeiramente, entender e realizar o mapeamento dos processos de
geracdo de demandas e de prestagdo de servigos. Considerando-se que a padronizagdo é
formalizada por intermédio de fluxogramas, com vistas a garantia de qualidade, foi, entdo,
elaborado um fluxograma contemplando as acdes executadas, tendo-se em vista tanto as
rotinas de encaminhamento no sistema DVINFRA On-Line, quanto as a¢gdes que geram rotinas
externas (procedimentos de compras, deliberacgdes, conferéncias etc).
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A geracdo de demandas e o controle de atendimentos eram executados por intermédio do
sistema DVINFRA On-Line®, até meados do exercicio de 2007, quando sua operagdo foi
temporariamente suspensa®. Uma vez que tanto os dados estatistico-financeiros quanto a
sistematica de gerenciamento dos servigos foram extraidos do banco de dados dessa
ferramenta informatizada, a abrangéncia desse estudo compreendeu os anos de 2002 a 2007.
No intuito de mensurar e aferir o atendimento aos cinco objetivos de desempenho,
apresentados por Slack, Chambers e Johnston (2002), foram cumpridos 0s seguintes passos:

- Custos: planilhas e gréaficos referentes aos valores realizados no periodo cujos dados estdo
consolidados no sistema DVINFRA On-Line (periodo 2004-2007), e respectiva analise;

- Qualidade e Confiabilidade: planilhas referentes ao atendimento efetivado e a taxa de nédo-
atendimentos, distribuidos por areas da ESALQ e pelas se¢des da CCLQ;

- Flexibilidade: demonstracdo da possibilidade de customizacdo na solicitagdo de servigos no
sistema DVINFRA On-Line e consideragdes sobre as restricdes no que diz respeito aos prazos
de entrega, especialmente nos casos cuja realizacdo de procedimento licitatério é
indispensavel,

- Rapidez: demonstracdo de que, embora o sistema DVINFRA On-Line possua campos de
preenchimento referentes aos prazos e etapas de geracdo das demandas, aprovacoes,
distribuicdo e conclusdo dos servicos, ndo ha nele ferramentas de mensuragéo de prazos, nem
tampouco ha definicdo de lapsos temporais padréo para realizacdo dessas etapas.

Através da técnica Faillure Mode and Effect Analysis (FMEA), foram tracados os pontos
criticos e 0s riscos nos processos de atendimentos de demandas. Buscou-se, assim, identificar
sumaria e rapidamente a causa imediata das anomalias (desvios das condi¢es normais de
operacdo) havidas nos processos (Campos, 2004), utilizando-se o modelo apresentado por
Campos (2007), em adaptagédo ao de Matos (2004).

Finalmente, foram propostas melhorias a esses processos, bem como sugeridos procedimentos
adequados de gerenciamento que visam otimizar suas etapas.

4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1. Consideracdes preliminares

No sistema DVINFRA On-Line encontram-se langados dados dos servigos de manutencédo
predial executados a partir do ano de 2002, sendo que, nos dois primeiros periodos (2002 e
2003), operou somente em modo-piloto. Seu funcionamento foi iniciado em novembro de
2003 (Relatdrio de Gestdo PCLQ 1999/2005, p.59), passando os dados a serem efetivamente
registrados a partir de 2004. Em junho de 2007, entretanto, mediante a Circular
PCLQ/026/2007, o atendimento via sistema foi interrompido, pois havia grande consideravel
guantidade de demandas pendentes de atendimento e a entdo Prefeitura do Campus se
encontrava em fase reestruturacdo de seu organograma.

Comparando-se, portanto, a quantidade de ordens de servigco emitidas pelas unidades do
Campus no periodo referenciado em nossa analise, foi constatado que, no aspecto
guantitativo, ha preponderancia de atendimentos realizados em favor da ESALQ. De igual
forma, quando de verificam os valores aplicados por unidade durante o periodo 2004-2007
(uma vez que ndo constam dados financeiros no sistema DVINFRA On-Line referentes aos
exercicios de 2002 e 2003), a relevancia dos valores aplicados pela ESALQ em manutencéo
predial ficam destacados.

Tabela 1: Ordens de Servi¢co emitidas pelas Unidades do Campus “Luiz de Queiroz

2002 2003 2004 2005 2006 2007 Total
ESALQ 0 9 917 1148 1342 1053 4469
PCLQ 1 4 328 362 713 563 1971
CENA 0 0 9 10 25 26 70
CIAGRI 0 0 22 33 50 38 143




UBAS 0 1 29 21 51 36 138
Total 1 14 1305 1574 2181 1716 6791
Tabela 2: Valor anual executado pelas Unidades do Campus “Luiz de Queiroz” (R$)

2004 2005 2006 2007 Total
ESALQ 98.647,62 96.972,37 60.759,48 31.524,69 287.904,16
PCLQ 28.789,34 96.774,37 35.917,23 28.737,39 190.218,33
CENA 874,47 1.469,70 1.331,25 2.745,75 6.421,17
CIAGRI 2.066,01 1.178,10 579,98 717,75 4.541,84
UBAS 497,10 1.383,84 1.591,13 2.099,20 5.571,27
Total 130.874,54  197.778,38  100.179,07 65.824,78 494.656,77

4.2. Mapeamento dos Processos

Utilizando a padronizacdo de simbolos para elaboracdo de fluxogramas apresentada por
Campos (2004), foi desenvolvido fluxograma de processo, no qual estdo representadas as
acOes desenvolvidas pela ESALQ e pela CCLQ, em seus varios niveis hierarquicos de
fungdes, desde a geracdo das ordens de servico no sistema DVINFRA On-Line, até o
encerramento do processo de prestacdo mensal de contas, com 0 respectivo remanejamento
orcamentario da unidade-cliente (ESALQ) para o 6rgdo-fornecedor (CCLQ).
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O atendimento é iniciado com a geracdo de Ordem de Servico (OS), elaborada por
funcionério das secGes/servicos administrativos ou pelas secretarias dos departamentos da
ESALQ. Em seguida, ocorre a analise dessa OS pelo respectivo Assistente da area ou pelo
Chefe do Departamento; no entanto, conforme informagdes de usuérios e administradores do
sistema®, a possibilidade de ndo autorizagdo da OS nesse estagio é praticamente nula, ndo
havendo qualquer registro no sistema que aponte sua utilizagao.

Autorizada a OS, o sistema emite mensagem eletronica a DVINFRA, acerca do recebimento
de nova solicitacdo de servico, a qual é distribuida, conforme sua natureza, a secdo
competente para o atendimento. Essa secdo, previamente, ird elaborar orgcamento, no qual
descreverd os custos referentes a materiais e mao-de-obra, de modo a atender aos termos da
Circular CODAGE/CIRC/037/99° (USP, 1999), que prevé a possibilidade da aquisicdo dos
materiais necessarios a execugdo dos servigos ocorrer por parte da unidade requisitante.

As informacdes referentes ao orcamento sdo transmitidas, via-sistema, a ESALQ, cuja
aprovacdo e efetuada por sua Diretoria.Uma vez aprovado o or¢amento, incumbird a
DVINFRA, por intermédio de sua se¢cdo compente, providenciar os materiais ou a contratacéo
dos servigos terceirizados necessarios ao cumprimento da OS. Para tanto, devera verificar
junto ao almoxarifado a disponibilidade de materiais ou, em caso de indisponibilidade, gerar a
requisicdo de compra no sistema Mercurio’.

Providenciados os materiais, ou realizada a contratacdo dos servicos terceirizados necessarios,
pode ser executado o servigo demandado, efetuando-se, no DVINFRA On-Line, o registro da
data do seu encerramento. Mensalmente, incumbe a DVINFRA a emisséo do relatorio de
servicos concluidos, o qual apresenta os valores despendidos por &rea da ESALQ (e demais
unidades do Campus atendidas), o qual ¢é repassado a Divisdao Administrativa da CCLQ, para
elaborar a solicitacdo de remanejamento de recursos® as unidades, conforme a dotacéo
orcamentaria® especifica. O demonstrativo é transmitido & Assisténcia Administrativo-
Financeira da ESALQ, que o confere e efetua o devido repasse de verba a CCLQ.

Por fim, na CCLQ, ¢ realizada conferéncia geral do processo, pelo Servi¢o de Contabilidade e
Financas, o qual, considerado em conformidade, serd encaminhado para arquivo na Secao de
Expediente (responsavel pelo protocolo e arquivo).

4.3. Objetivos do Desempenho: Custos

As unidades objeto do presente estudo sdo organizagdes que ndo possuem finalidade de
auferir lucros, conforme apontado por Slack, Chambers e Johnston (2002), pois tratam-se de
entidades pertencentes a Administracdo Publica e que ndo exercem atividade de mercado.
Necessitam, porém, observar regras e critérios rigidos referentes a aplicacdo de recursos, pois
0s mesmos sdo originarios de investimento publico, através do Tesouro do Estado. Suas
contas anuais sdo, periodicamente, auditadas pelo Tribunal de Contas do Estado, além de
sofrerem auditoria interna dos 6rgdos fiscalizadores da Reitoria da Universidade. H&, por
outro lado, as restricbes impostas pelos estreitos limites da disponibilidade orcamentaria;
dessa forma, ha de se utilizar os recursos orcamentario-financeiros de modo parcimonioso e
planejado.

Uma vez consolidadas as informagdes financeiras que identificaram a ESALQ como Unidade
que executou os maiores valores em manutencdo predial no periodo analisado, foram
detalhados os dados referentes as suas areas internas. Foram levantados e tabulados os valores
das OS concluidas por cada uma de suas células de trabalho. Em seguida, os valores foram
agrupados de acordo com a seguinte divisdo: Departamentos de Ensino, Divisdo de
Biblioteca, Diretoria, Assisténcias (Financeira e Académica) e Secdes (Secdes e Servigos
subordinados as Assisténcias).

Dessa forma, pudemos identificar que, dentre suas areas de atuagdo, os Departamentos de
Ensino foram os principais responsaveis por gastos com manutencdo predial, tendo realizado
83% dos recursos aplicados. Essa informacao se revela significativamente importante, pois,
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tendo a Universidade sua missdo fundamentada nos eixos de ensino, pesquisa e extensao,
verifica-se que a mais significativa parcela dos recursos destinados a manutencdo predial
foram, efetivamente, aplicados nas areas de execuc¢éo da sua atividade-fim.

83%

5% 4% 1%

‘D Assisténcias B Biblioteca O Diretoria O Deptos B Se¢des ‘

Figura 2: Porcentagem do valor aplicado por area da ESALQ

4.4. Objetivos do Desempenho: Qualidade e Confiabilidade

Qualidade significa “fazer certo as coisas”, constituindo-se na etapa mais visivel de uma
operacdo. Confiabilidade significa “fazer as coisas em tempo certo”, a fim de que os
consumidores, tempestivamente, recebam os bens ou servigcos prometidos. Esses objetivos se
encontram, entdo, intimamente entrelacados, pois o atendimento de um nivel adequado de
qualidade envolve um aspecto externo que lida com a satisfagdo do cliente e um aspecto
interno que lida com a estabilidade e a eficiéncia de uma organizacdo, conferindo, desse
modo, maior confiabilidade as suas opera¢des (Slack, Chambers e Johnston, 2002).

O sistema DVINFRA On-Line ndo possui instrumentos diretos para a mensuracdo da
qualidade de seus servigcos. Quando da conclusdo das OS, inexiste espaco para apontamentos
de satisfacdo ou outro feed-back por parte dos requisitantes. No entanto, indiretamente, o
atendimento dos requisitos de qualidade € constatado de duas formas: as OS somente sdo
consideradas concluidas quando, efetivamente, as demandas do solicitante foram plenamente
atendidas e é atestado o recebimento dos servigos, 0 que gerard, posteriormente, a respectiva
transferéncia de recursos; as normas que regulamentam a execucdo dos servigos de
manutencdo predial no &mbito da USP prevéem a possibilidade de contratacdo de servigos
diretamente por todas unidades, sem a imprescindibilidade de se acionar as Coordenadorias
dos Campi, dessa forma, a continuidade de acionamento da CCLQ por parte da ESALQ, ainda
que indiretamente, atesta o atendimento de seus requisitos de qualidade. Isso, por conseguinte,
também evidencia a confiabilidade de suas operacdes.

N&o obstante essas consideragdes, 0 DVINFRA On-Line oferece diversos dados referentes ao
atendimento das OS emitidas, os quais possibilitam, objetivamente, a interpretacdo do
desempenho das secOes que executam essas tarefas, sua capacidade de atendimento, os
maiores demandantes, areas mais afetadas, etc. A estratificacdo das informacdes obtidas segue
apontada nas tabelas abaixo:



Tabela 3: OS classificadas por distribuicéo

Ordem Secéao Atendidas % Pendentes % Total %
1° SCELETR 983 81% 233 19% 1216 22%
2° SCMEHID 1068 92% 99 8% 1167 21%
3° SCMARCA 832 86% 131 14% 963 17%
4° SCPINT 397 67% 196 33% 593 11%
5° SCCONST 324 66% 168 34% 492 9%
6° SCPARJ 337 90% 37 10% 374 7%
7° SCSERF 179 59% 124 41% 303 5,4%
8° SCAUVID 149 58% 109 42% 258 4,6%
9° SVENG 81 51% 78 49% 159 3%
10° | SVMANUT 35 54% 30 46% 65 1%

Total 4385 78% 1205 22% 5590 100%

Tabela 4 — OS classificadas por porcentagem de atendimento
Ordem Secdao Atendidas % Pendentes % Total
1° SCMEHID 1068 92% 99 8% 1167
2° SCPARJ 337 90% 37 10% 374
3° SCMARCA 832 86% 131 14% 963
4° SCELETR 983 81% 233 19% 1216
5° SCPINT 397 67% 196 33% 593
6° SCCONST 324 66% 168 34% 492
7° SCSERF 179 59% 124 41% 303
8° SCAUVID 149 58% 109 42% 258
9° SVMANUT 35 54% 30 46% 65
10° | SVENG 81 51% 78 49% 159
Total 4385 78% 1205 22% 5590
Tabela 5 — OS classificadas por porcentagem de pendéncias

Ordem Secdao Atendidas % Pendentes % Total
1° SVENG 81 51% 78 49% 159
2° SVMANUT 35 54% 30 46% 65
3° SCAUVID 149 58% 109 42% 258
4° SCSERF 179 59% 124 41% 303
5° SCCONST 324 66% 168 34% 492
6° SCPINT 397 67% 196 33% 593
7° SCELETR 983 81% 233 19% 1216
8° SCMARCA 832 86% 131 14% 963
9° SCPARJ 337 90% 37 10% 374
10° | SCMEHID 1068 92% 99 8% 1167
Total 4385 78% 1205 22% 5590

Legendas: SCAUVID: Audio e Video SCPARJ: Parques e Jardins

SCCONSTR: Construgdes
SCELETR: Elétrica

SCMARCA: Marcenaria e Carpintaria

SCMEHID: Mecéanica e Hidraulica

SCPINT: Pintura

SCSEREF: Serralheria e Funilaria
SVENG: Engenharia
SVMANUT: Manutengéo



O critério objetivo que pdde ser extraido dos dados constantes do DVINFRA On-Line para
afericdo de qualidade e confiabilidade das operacOes realizadas diz respeito, portanto, aos
percentuais de OS atendidas e pendentes, em comparagdo as quantidades de demandas
recebidas por cada secéo.

Isto posto, constatou-se que, em ndmeros absolutos (quantidade de OS distribuidas), as se¢des
de Elétrica (SCELETR) e Mecénica e Hidraulica (SCMEHID), conforme dados da Tabela 5,
foram as maiores demandadas no periodo, correspondendo suas demandas a 43% de todas OS
distribuidas. Foram, também em conjunto, responsaveis pela maior quantidade de OS
atendidas  (2.051, representando 46,7%). Essas secOes, portanto, representam
aproximadamente a demanda e o atendimento de quase 50% das operagbes de manutengéo
predial desenvolvidas pela CCLQ.

A SCMEHID apresentou desempenho destacado em relacdo a todas demais: sendo a segunda
maior demandada, tendo recebido 1.167 Ordens de Servico, obteve a primeira classificacdo na
guantidade e na porcentagem de OS atendidas (vide Tabela 4); obteve, em sentido
inversamente proporcional, scores bastante reduzidos de pendéncias, permanecendo em 7°
lugar na quantidade e o 10° e ultimo lugar em porcentagem.

Quando confrontados os dados referentes as demandas nédo atendidas (Tabela 5), no entanto,
ndo se torna possivel atribuir o pior desempenho a se¢do que apresentou o maior numero de
pendéncias (no caso a SCELETR), posto que esse setor, proporcionalmente, em relacdo as
demandas recebidas, restou classificado em 7° lugar na ordem decrescente das porcentagens
de ndo atendimento. Encontramos, entdo, indices muito baixos de desempenho, 0 que,
evidentemente, causaria prejuizo a qualidade e a confiabilidade das operagdes, nos casos
seguintes casos: SVENG, que deixou de atender 49% de suas demandas; SVMANUT, com
46% de pendéncias; SCAUVID, com 42% de ndo-atendimentos; e SCSERF, que deixou em
aberto 41% das OS recebidas.

4.9. Objetivos do Desempenho: Flexibilidade

Segundo a literatura analisada, o objetivo flexibilidade diz respeito a capacidade de mudar a
operacdo, visando atender quatro exigéncias: (1) flexibilidade de produto/servigo, (2) de
composto (mix), (3) de volume e (4) de entrega (Slack, Chambers e Johnston, 2002). A
sistematica de atendimento para as demandas de manutencdo geradas no DVINFRA On-Line,
busca atender essas exigéncias.

Descricéo
Solicitante

Unidade
Data do pedido

Parecer do
Departamento/Secéo

Parecer da Unidade
Protocolo DVINFRA

Situacéo
(Terceirizado ou
equipe propria)

Orgao executor

Descricdo sucinta do servico a ser realizado
Servidor que elaboroua OS - Email: endereco eletrdnico
ESALQ/CENA/CIAGRI/PCLQ/UBAS | Depto/Secédo: Indicar

dd/mm/aaaa | Fone/Ramal: XXXX/XXXX |
Pré-orcamento: R$ xxx,xx

Autorizado com recursos UNIDADE / FONTE DOS RECURSOS
em data (dd/mm/aaaa)

Pré-or¢camento aprovado! Data (dd/mm/aaaa)

Numeragéo sequencial

Status: estagio de andamento da OS

Secdo atendente da DVINFRA
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Requisicdo Mercurio |Data de saida da DVINFRA: dd/mm/aaaa - NUmero: XxXxxx

Custos: R$
Projeto terceirizado X, XX
i Obra terceirizada X, XX
Concluido em -
dd/mm/aaaa Material DVINFRA X, XX
Mao-de-obra XX
DVINFRA ’
TOTAL X, XX

Figura 3: Modelo de Ordem de Servico do DVINFRA On-Line

As OS geradas no sistema apresentam campos especificos que coletam os dados da demanda
do cliente, possibilitando a customizacdo do pedido. A ampla diversidade de setores
atendentes aliada ao fato de que, para cada solicitacdo, podem ser apresentadas as
especificidades daquele servico, os pré-requisitos descritivos do material a ser utilizado, a
possibilidade de composicéo diversificada entre servigos e produtos, entre outros, cumprem as
duas primeiras exigéncias.

A flexibilidade de volume se refere a habilidade de alterar o nivel de saidas ou de atividades,
em vista de variagcdes na demanda. Isso significa que, eventualmente, podem existir picos de
demandas e periodos cujas requisi¢des sejam menos frequentes, necessitando, portanto, de
planejamento para execucdo das atividades. Como o atendimento realizado pela CCLQ é
executado mediante demanda, e considerando que a média de atendimento, conforme exposto
nas Tabelas 3 a 5, apresenta indice de 78% de cumprimento das demandas, pode-se concluir
gue essa caracteristica de flexibilidade também tem sido considerada.

Por fim, foi analisado o quesito de flexibilidade de entrega, ou seja, a capacidade de mudar a
programacao de entrega do bem ou do servigo. As variaveis que incidem sobre esse quesito
podem dizer respeito a solicitagdes dos proprios demandantes (solicitacdo de aguardo para o
inicio de um servico de reforma predial até o encerramento das atividades letivas, por
exemplo) ou circunstancias alheias (eventos climaticos, acidentes etc.). Além de haver
condicOes de alteracdo do cronograma de execucdo de servigos por parte das equipes proprias
das secdes da CCLQ, quando se trata de servigos terceirizados, ha expressa previsao juridica
que contempla a possibilidade de alteracdo das etapas de inicio, execucdo e conclusdo de
obras e servicos, conforme prevé a Lei Federal n° 8.666/93 (Lei de Licitacdes e Contratos
Administrativos).

4.10. Objetivos do Desempenho: Rapidez

O objetivo rapidez significa quanto tempo o cliente precisa esperar para receber seus produtos
ou servigcos. Quanto a essa questdo, dois apontamentos devem ser destacados: ndo existem
indicadores de prazos estabelecidos para o atendimento de Ordens de Servico e ndo ha
qualquer ferramenta de mensuracao de prazos no sistema DVINFRA On-Line.

A primeira constatacdo evidencia que ndo ha pardmetros que possibilitem dizer se as
operacdes de atendimento de manutencdo predial estdo ocorrendo com agilidade ou
morosidade, se tém sido executadas em tempo habil ou causado prejuizo aos demandantes, se
os colaboradores vém executando suas tarefas em periodo adequado ou inadequado.

Embora haja campos proprios para o registro das datas de andamento das OS no sistema, a
auséncia de ferramentas de mensuracao de tempo, impede que se possam aferir qual a média
de duracdo de cada uma das etapas. Note-se que ndo ha sistematiza¢do, ndo obstante tais
dados estejam presentes no banco de dados do sistema, bastando, portanto, uma adaptacéo,
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mediante a qual sejam cruzados e tabulados esses dados, para que se viabilizem consultas
como as existentes com relacdo aos quantitativos e valores das OS, estratificadas por
demandantes e areas demandadas.

Né&o se pode ignorar, porém, que ha meios indiretos para se medir, embora que precariamente,
o lapso temporal médio dos atendimentos das Ordens de Servico. Considerando-se 0s
quantitativos das OS geradas e atendidas, em co-relagdo com a periodicidade que se deseje
verificar, podemos estabelecer a média de emissao, distribuicdo ou atendimento de OS.
Considerando os valores apresentados na Tabela 3, que indica a totalizacdo das OS
distribuidas e das atendidas, foram encontrados os seguintes resultados gerais:

a) Médias anuais: distribuicdo de 1.398 e o atendimento de 1.096 Ordens de Servico;

b) Médias mensais: distribuicdo de 116 e atendimentos de 91 Ordens de Servico;

c) Médias diarias: distribuicdo de 4 e atendimento de 3 Ordens de Servico.

Utilizando, entdo, essa mesma logica de tabulacdo dos dados, foram efetuados os
comparativos visando apurar a rapidez de atendimento.

Tabela 6: Médias de distribuicdo e atendimento de Ordens de Servigo

Distribuidas Atendidas
Secdo otd Médias — otd Médias —

Anual | Mensal | Diaria Anual | Mensal | Diaria
SCMEHID 1167 292 24 0,81 1068 267 22 0,74
SCELETR 1216 304 25 0,84 983 246 20 0,68
SCMARCA 963 241 20 0,67 832 208 17 0,58
SCPINT 593 148 12 0,41 397 99 8 0,28
SCPARJ 374 94 8 0,26 337 84 7 0,23
SCCONST 492 123 10 0,34 324 81 7 0,23
SCSERF 303 76 6 0,21 179 45 4 0,12
SCAUVID 258 65 5 0,18 149 37 3 0,10
SVENG 159 40 3 0,11 81 20 2 0,06
SVMANUT 65 16 1 0,05 35 9 1 0,02
Total 5590 1398 116 4 4385 1096 91 3

Considerando-se que ha dez secdes envolvidas no atendimento de demandas de manutencao
predial, isso representa que cada &rea, em média, receberia uma Ordem de Servigo a cada 2,5
dias e concluiria um atendimento a cada 3 dias. Dessa forma, restou demonstrada a boa
capacidade de resposta das se¢es da CCLQ as demandas apresentadas, e em prazos que, de
igual sorte, podem ser considerados eficientes. Essa defasagem existente entre a demanda
recebida e a capacidade de atendimento, no entanto, inevitavelmente, tem gerado o acimulo
de OS néo atendidas.

4.11. Identificagdo e analise de falhas — Aplicacdo do FMEA

Gomes (2006) esclarece que o FMEA é uma andlise critica de um produto ou processo e que a
participagdo de um especialista pode ser fundamental para essa tarefa. Optou-se, assim, neste
estudo, por realizar-se a aplicacdo dessa ferramenta em entrevista realizada com o Engenheiro
Jodo Paulo da Silva, Diretor da Divisdo de Infra-estrutura da PCLQ. Na ocasido, foram
identificados as principais e mais criticas falhas a que os processos de execucdo de
manutencdo predial estariam sujeitos, utilizando-se a escala proposta por Campos (2007) para
definicdo dos riscos de ocorréncia, severidade e deteccao.
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Tabela 7: Referéncias utilizadas para indices de severidade, ocorréncia e deteccéo

indice Referéncia Denominacgao

S (Severidade)

1 Sem efeito Nenhuma

2 Gravidade baixa Baixa

3 Gravidade moderada Moderada

4 Gravidade alta Alta

5 Gravidade muito alta Muito alta
O (Ocorréncia)

1 Probabilidade muito remota de acontecer Remota

2 Probabilidade de ocorréncias baixa Baixa

3 Probabilidade de ocorréncias moderada Moderada

4 Probabilidade de ocorréncias alta Alta

5 Falha em proporcdes alarmantes Muito alta

D (Detecgdao)

1 Probabilidade muito alta da falha ser detectada Muito féacil

2 Probabilidade alta da falha ser detectada Facil

3 Probabilidade média da falha ser detectada Média

4 Probabilidade baixa da falha ser detectada Dificil

5 Probabilidade muito baixa da falha ser detectada Muito dificil

Atendendo orientacdo do especialista consultado, a Secéo de Parques e Jardins (SCPARJ) foi
excluida da analise, por ndo atender demandas de manutencdo predial. Os servicos de
Engenharia (SVENG) e de Manutencdo (SVMANUT) foram aglutinados num Gnico item, por
tratarem de tarefas de mesma natureza, ou seja, a elaboracdo de projetos e memoriais
descritivos para obras e servigos de engenharia. Diante dessas consideracOes, foi efetuada a
aplicacdo da técnica FMEA, cujos resultados foram tabulados na seguinte conformidade:

Tabela 8: Resultados obtidos da aplicacdo do FMEA

Secao Referéncia | indice | Descricdo da falha mais grave e outras observacdes
O 1
S 1 ~ . L
SCAUVID D 1 N&o funcionamento das operac¢des audio-visuais.
NPR 1
O 1
S 5 N o
SCCONSTR D 3 Problemas na execucao da estrutura de edificagdes.
NPR 15
o] 3 _ L . . .
S 5 Devido ao estado dos prédios, especialmente os mais antigos,
SCELETR D 5 gue ainda possuem fiacdo coberta por tecido, podem ocorrer
incéndios.
NPR 30
O 1
S 1 Execucdo de servico (especialmente itens de mobiliario) fora
SCMARCA e :
D 5 da especificacdo demandada pelo cliente.
NPR 5
o 3 Ruptura de canos, ocasionando alagamento de prédios e
S 4 danos a equipamentos. Ha4 grande ndmero de prédios que
SCMEHID . : L
D 4 ainda possuem canos de ferro e muitos deles dispem de
NPR 48 diversas entradas de dgua ndo mapeadas.
(@) 4 Execucdo de servicos de ma qualidade, em funcdo da
SCPINT R . ! .
S 1 aquisi¢cao de tintas ou outros produtos de ma qualidade.
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D 1
NPR 4
o] 1
S 5 . ~ -
SCSERF D 5 Ma execucao de soldas e emendas em materiais.
NPR 10
O 2
SVENG S 4 Elaboracdo de projetos e memoriais fora da especificacdo
SVMANUT D 5 demandada pelo cliente ou sem sua aprovacéao.
NPR 40

A utilizacdo dessa ferramenta permitiu identificar as areas com maior indice de probabilidade
de falhas NPR (Numero de Prioridade de Risco) e que devem, portanto, ser alvo de estudo,
padronizacdo de procedimentos e correcdo de ndo-conformidades. Os maiores NPR foram
alcangados, respectivamente, pela Secdo de Mecénica e Hidraulica (SCMEHID), pelos
servicos responsaveis pela elaboragédo dos projetos — SVENG e SVMANUT - e pela Secéo de
Elétrica (SCELETR). Os demais demonstraram indicadores de menor risco e, portanto, ndo
necessitam de avaliacdo prioritaria, pois, segundo orienta Campos (2004), devem ser
priorizadas a¢Oes corretivas nas areas que apresentam maiores riscos e falhas.

5. CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

A elaboracdo do presente estudo de caso permitiu analisar o sistema de gestdo de infra-
estrutura do Campus “Luiz de Queiroz”, especificamente no que diz respeito ao atendimento
dos servigos de manutencdo predial prestados pela Coordenadoria do Campus & Escola
Superior de Agricultura “Luiz de Queiroz”, segundo os dados consolidados por intermédio do
sistema DVINFRA On-Line,

Permitiu a elaboracdo de fluxograma do processo de atendimento dessas demandas — com
indicacdo das interfaces existentes. Possibilitou, ainda, a mensuracdo e comparac¢ao dos dados
existentes e consolidados e que permitiram a avaliacdo de desempenho do 6rgdo prestador de
servigos no que diz respeito a custos, qualidade, confiabilidade, flexibilidade e rapidez.
Mediante a utilizacdo da técnica FMEA, descritos os maiores riscos existentes nas operacoes
executadas, foram detectadas aquelas com maior indice de probabilidade de falhas.

Verificado o atendimento dos propositos inicialmente propostos, apresentam-se algumas
observacdes e recomendacOes especificas a respeito de cada uma das etapas do estudo de caso
desenvolvido, de modo a propiciar melhoramento a sistematica de atendimento
operacionalizada através do DVINFRA On-Line, com vistas a, finalmente, otimizar a
sistematica de gestao de infra-estrutura no Campus.

Com relacdo a etapa de mapeamento dos processos, 0 fluxo de tramitacdo das acBes do
DVINFRA On-Line apresenta-se de forma simplificada e as interfaces entre as partes estdo
claramente delineadas; de igual forma, estdo evidenciadas as interfaces que ligam as unidades
no curso dessa tramitacdo. Recomenda-se, portanto, que o fluxograma seja avaliado pela
CCLQ e, uma vez adotados 0s eventuais ajustes necessarios, proceda-se a sua formalizagdo e
padronizacao.

Na fase seguinte da pesquisa, procedeu-se & avaliacdo do atendimentos dos objetivos do
desempenho dos servicos de manutencdo predial prestados pela CCLQ a ESALQ, os quais
foram itemizados em quatro partes: custos, qualidade/confiabilidade, flexibilidade e rapidez:
a) Custos: o sistema DVINFRA On-Line apresenta interessante extratificacdo de dados
financeiros que efetivamente possibilita a avaliagdo gerencial desse quesito;

b) Qualidade e confiabilidade: os indices, em andlise perfunctoria, aparentam expressivos
valores de atendimento das demandas (em torno de 78% das OS geradas foram atendidas).
Porém, como ndo ha padrdes de desempenho estabelecidos, ndo se pode objetivamente definir
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se esse percentual de atendimento é satisfatoriamente adequado ou ndo. Também inexiste no
sistema um mecanismo especifico que possibilite a avaliagdo de satisfacdo do cliente e dos
colaboradores dos processos. A fim de suprir essas falhas, padrées de desempenho poderiam
ser estabelecidos, criando-se um canal de feed-back, dentro do préprio DVINFRA On-Line,
com acesso a clientes e colaboradores internos;

c) Flexibilidade: diante da ampla possibilidade de customizacdo dos pedidos por parte dos
requisitantes (seja em quantidade, especificidades de projeto, ampla gama de servigos
disponibilizados etc.), verifica-se que a maior restri¢do diz respeito a flexibilizacdo dos prazos
de entrega, 0 que se deve a dois aspectos principais — existéncia de variaveis que estdo fora do
controle dos operadores do sistema (ocorréncias imprevistas) e os limites das formalidades
legais para alteracdo de prazos, especialmente nos casos de fornecimentos ou prestacdo de
servicos objeto de procedimentos licitatorios. Visando superar esse entrave, seria adequada a
criacdo de planos de contingéncia para contemplar as circunstancias imprevisiveis;

d) Rapidez: verificou-se ao longo do estudo que ndo h& instrumentos adequados de
mensuracdo de prazos, embora as médias percentuais de atendimento sejam proximas as
demandas geradas. Como o proprio DVINFRA On-Line possui campos nos quais existe a
indicacdo de datas e lapsos temporais, poderia ser realizado o aprimoramento dessa
ferramenta, de modo a fornecer dados individuais sobre prazos para cada OS, bem como
relatorios gerenciais amplos, a exemplo do que existe com relacdo a custos e quantitativos;

Ha& outras funcionalidades que seriam de bastante utilidade e que poderiam ser instaladas no
sistema DVINFRA On-Line de modo a possibilitar formas de analise hoje impraticaveis, a ndo
ser que se dispusesse de tempo para efetuar um levantamento de dados individual por
requisicdo. O sistema contém, em seu banco de dados, a indicacdo de origem (demandante) e
de destino (secdo CCLQ), do cruzamento dessas informacgdes, poderia ser tabulado o
comparativo entre requisicdes por origem e destino, de modo a identificar quantos servicos
foram solicitados a cada secdo atendente e vice-versa. Também poderia ser implementada
uma ferramenta que efetuasse a indicacdo dos valores contratuais por se¢do da CCLQ); dessa
forma, ndo somente existiriam dados consolidados dos valores despendidos pela ESALQ em
sua manutencdo predial, mas também a sua co-relacdo com as unidades prestadoras de
Servico.

Por fim, apds a aplicacdo do FMEA, foram identificadas, as &reas com maior indice de risco
em suas operacdes: SCMEHID, SVENG/SVMANUT e SCELETR (em ordem decrescente).
Evidentemente, a indicacdo fornecida pela ferramenta, por si s6, permitiria a priorizacdo de
acOes por parte da CCLQ naqueles setores, especialmente no que diz respeito a0 mapeamento
de processos, estabelecimentos de procedimentos operacionais padrdo e aplicacdo de
metodologias de melhoramento. Porém, deve ser acrescentada, na avaliacdo, um outro aspecto
bastante significativo: as se¢cdes SCMEHID e SCELETR correspondem, sozinhas, a quase
metade das OS encaminhadas e a praticamente metade dos atendimentos realizados pela
CCLQ. Portanto, aléem de apresentarem alto indice de NRP, tratam-se das se¢es com maior
volume de entrada e atendimento de servigos, o que reforca a avaliacdo de que medidas
gerenciais seriam imprescindiveis e inadiaveis a essas areas.
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O DVINFRA ON-LINE é um sistema informatizado em ambiente web para a geracéo de
ordens de servico de manutencéo predial.

* A suspensdo do sistema se deu em junho/2007, nos termos da Circular PCLQ/026/2007, néo
havendo ainda retornado a operar.

> Informag@es verbais transmitidas pelo Sr. Jo&o Paulo da Silva, Diretor da DVINFRA e pelas
secretarias Sandra Regina T. S. Mello (Departamento de Engenharia Rural) e Maria Marta
Colletti Barella (Departamento de Entomologia, Fitopatologia e Zoologia Agricola).

® A Circular CODAGE/CIRC/037/99, de 18 de junho de 1999, divulga aos 6rgéos e unidades
da USP as “ResolucGes complementares sobre manutencdo predial” definidas pela Comisséo
de Manutencéo Predial da Universidade de S&o Paulo em abril de 1999.

” O sistema Mercurio é a ferramenta administrativa da USP destinada & gestdo orcamentaria,
financeira e de materiais. Nele s@o geradas as requisi¢cGes de compras e registrados todos 0s
demais atos correspondentes a realizagdo dos procedimentos de compras e contratacées, até o
empenhamento, liquidacéo e efetivo pagamento da despesa, além dos demais atos de
execucao orcamentéria (remanejamentos orgcamentarios, recolhimentos, entre outros) e 0s
registros patrimoniais (incorporacéo, transferéncia e baixa de bens, por exemplo).

® Remanejamento orcamentario (ou transposicdo de verba): transferéncia de recursos entre
unidades/érgéos da USP.

¥ Dotagdo orcamentéria: conta contabil especifica para cada natureza de despesa.
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