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Resumo:A busca por melhores préticas gerenciais que levem a incrementos de produtividade é
fundamental para melhorar a qualidade dos servicos prestados a sociedade. Neste contexto a
implementacdo de um programa de gestdo da qualidade tem a capacidade de gerar ganhos de
desempenho nas reparti¢cdes publicas através da promogao de melhorias nos processos organizacionais
aumentando seu nivel de desempenho, refletindo assim em servicos com mais qualidade e menor custo.
Desta forma, o presente artigo aborda um estudo de caso em uma reparticdo publica sediada no Rio de
janeiro, apresentando uma proposta de implementacdo de um programa de gestéo da qualidade utilizando
ametodologia FEL (Front End L oading).
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1. INTRODUCAO

Durante os ultimos anos, a academia tem produzido vasto material sobre modelos de
gestdo organizacional, sendo que, nesta area, diversos estudiosos tém comprovado a
importancia do entendimento e da implementacdo dos conceitos, principios, modelos e
ferramentas de gestdo da qualidade como uma etapa imprescindivel para a boa gestdo e o
sucesso das organizacoes.

No caso das organizacdes publicas, apesar dos notaveis avancos, ainda existe uma
caréncia de casos de implantacdo de programas de melhoria da qualidade nos servicos
prestados ao cidaddo, o que pode ser comprovado por diversos estudos que apontam o baixo
nivel de satisfacao da sociedade para com os 6rgdos publicos prestadores de servigos.

Na perspectiva préatica, ha pressées para mais e melhores servicos e uma expectativa de
solucdo imediata de problemas urgentes: a sociedade espera da Administracdo Publica o
melhor atendimento de suas demandas sociais, pelo uso eficiente de recursos e transparéncia
dos atos (Motta, 2013).

Desde o século passado, tem sido propostas teorias que buscam a convergéncia das
técnicas e ferramentas de gestdo utilizadas no setor privado na Administracdo Publica tendo
como principal objetivo de fazer a Administracdo Publica adquirir eficiéncia, minimizar
custos e obter maior eficcia na prestacédo de servigos.

Contudo os casos de sucesso de implantacdo de modernas técnicas e ferramentas de
melhoria continua da qualidade ainda sdo incipientes dadas as peculiaridades do servigo
publico, que constituem em um fator limitador ao emprego de alteracBes bruscas nos
processos organizacionais.

2. SISTEMA DE GESTAO DA QUALIDADE

A Qualidade pode ser definida como sendo o grau de satisfacdo dos requisitos dado por
um conjunto de caracteristicas intrinsecas, ou seja, de uma combinacdo de caracteristicas do
projeto e da producdo, determinante na satisfacdo que o produto possa proporcionar ao
consumidor, durante o seu uso. Esta definicdo leva-nos a pensar em termos como,
confiabilidade, adequabilidade, durabilidade, que na realidade sdo caracteristicas individuais
gue em conjunto constituem a qualidade do produto.

Neste contexto, o Sistema de Gestdo da Qualidade (SGQ) € a estrutura organizacional
criada para gerir e garantir a Qualidade, 0s recursos necessarios, 0s procedimentos
operacionais e as responsabilidades estabelecidas. Se propriamente implementado, um sistema
formal de Gestdo da Qualidade é um meio eficaz para se alcangar a qualidade dos produtos ou
servigos oferecidos (Battikha, 2003).

A implantacdo de um Sistema de Gestdo da Qualidade deve envolver todos os processos
e agentes da cadeia de valores da organizacdo. O principio que o rege e a abordagem por
processos, para controle dos processos, identificagdo e tratamento dos desvios dos
procedimentos estabelecidos, além da adocéo da filosofia da melhoria continua em busca da
exceléncia de atendimento ao cliente e atingir as estratégias da organizagdo (Mastrantonio,
2013).

Os requisitos de um SGQ destinam-se a prevenir a ocorréncia de desvios em qualquer
processo, iniciando-se no planejamento e estendendo-se até as atividades do servico pos-
venda. S&o muitos os beneficios da implementacdo de um sistema de gestdo da qualidade, tais
quais se pode citar:

e Melhoria da organizacdo interna (Divisdo de responsabilidades);

¢ Melhoria da produtividade;

¢ Reducdo de custos;
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e Satisfacdo do usuério final.

Planejar e alcancar um maior nivel de qualidade é fundamental para que as operacoes
das empresas sejam bem sucedidas. Para tal, e necessario entender e gerenciar varias
dindmicas da organizacdo, a fim de estabelecer objetivos e aplicar os recursos com maior
eficiéncia e eficacia, 0 que ira depender das boas praticas de gerenciamento que sdo adotadas.

3. METODOLOGIA FEL

A gestdo de projetos vem se desenvolvendo como area de importancia estratégica e,
desta forma, vem conquistando um maior espaco e relevancia na comunidade académica, dada
a sua diversidade e complexidade (Turner et al., 2013). Segundo Frame (1999), as praticas de
gerenciamento de projetos consolidaram-se na década de 1990, sendo mencionadas por
diversos estudiosos como disciplina obrigatoria nas empresas que buscam desenvolver e
manter vantagens competitivas.

Para Moreira (2011) com o objetivo de organizar e aplicar o método mais adequado de
gerenciamento de um projeto é recomendavel dividi-lo em fases. De acordo com a
metodologia do PMBOK (2012), estas fases comp&em o ciclo de vida de gerenciamento dos
projetos, contemplando cinco grupos de processos, 0s quais Sao:

e Processos de Iniciacdo:

¢ Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;
e Processo de Planejamento:

¢ Define e refina os objetivos e planeja a acdo necessaria para alcancar 0s objetivos e 0
€sCcopo para 0s quais o projeto foi realizado;

e Processo de Execucao:
e Integracdo de pessoas e outros recursos para realizar o plano;
e Processo de Controle:

e Monitoramento e avaliacdo do progresso do projeto para identificar distorgcdes e
implementacdo de a¢des corretivas para garantir o atendimento dos objetivos;

e Processo de Encerramento:
e Formaliza a aceitagdo do resultado do projeto e concluséo dos trabalhos.

Tais atividades devem ser realizadas de maneira ordenada de forma a possibilitar a
medicdo do desempenho do mesmo. Segundo Cleland (2002), cada fase indica os pré-
requisitos que devem ser atingido para passar para uma nova fase. A Figura 1 abaixo explicita
a interac&o entre estes processos:
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Figura 1 - Ciclo de vida
Fonte: Valeriano, 2007

Nota-se a grande énfase no planejamento do projeto, com grande mobilizacdo de
recursos na fase inicial do projeto. Isto se deve ao fato de o inicio do projeto ser marcado por
grandes incertezas, sendo assim necessaria uma intervencdo robusta para assim dirimir riscos
e garantir a exequibilidade do projeto.

A metodologia FEL (Front End Loading) foi desenvolvida pelo IPA (Independent
Project Analysis) como forma de auxiliar o planejamento e gestdo dos projetos. Consiste no
detalhamento do planejamento do projeto, de forma a melhorar sua qualidade e permitir assim
uma melhor execugdo do mesmo.

Farias Filho (2011) afirma que o FEL consiste em trazer, bem antes da execugdo, uma
acdo coordenada de planejamento a fim de que se tenha uma forte preocupagdo com a
atividade de execucéo, reduzindo assim os riscos e incertezas da condugéo do projeto.

Para Ramos (2006), a metodologia FEL pode ser definida como um conjunto de trés
etapas, denominadas FEL 1,FEL 2 e FEL3, que envolvem desde a andlise preliminar da
organizacdo e de seus objetivos até a estruturacdo da engenharia bésica do projeto, devendo
obrigatoriamente ser realizada antes das demais etapas de projeto, como aquisicdo de
suprimentos, constru¢do, montagem, comissionamento e operacgéo.

As trés etapas sdo separadas por portdes, 0s quais sao responsaveis pela avaliacdo da
qualidade e consequentemente pela aprovacao dos entregaveis na fase (Romano, 2006).

Levine (2010) afirma que os portdes como decisores, servem como um instrumento de
controle da qualidade do projeto ao garantir a evolugcdo da maturidade dos entregaveis em
cada fase do projeto.

Os portdes de decisdo devem conter andlise critica que permita ao gestor a tomada de
decisdo sobre a continuidade ou ndo do Projeto. A Figura 2 abaixo ilustra as etapas da
metodologia.
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Figura 2 — Metodologia FEL
Fonte: Ribeiro, 2013
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O primeiro portdo esta localizado ao fim do FEL1, e é responsavel por avaliar e
desenvolver as oportunidades de investimento, levando em conta a atratividade do projeto, ou
seja, criar valor, analisando e identificando as oportunidades através da analise do negocio
(Ferreira, 2011).

O segundo portdo esta localizado ao fim do FEL 2 e é responsavel por reduzir a apenas
uma, todas as alternativas levantadas na etapa do FEL 1.Aqui o foco reside em escolher o
melhor caminho a ser seguido no gerenciamento técnico do projeto para possibilitar o menos
custo, sem descuidar da qualidade e dos prazos.

O terceiro portdo € responsavel por validar o planejamento executivo do projeto,
visando reducdo das incertezas e riscos de forma a aumentar a probabilidade de éxito na fase
de implantacéo.

Para Romero & Andery (2008) “as fases de FEL 2 e FEL 3 adicionam valor ao projeto,
sendo que este valor deve ser mantido, visando a atender as expectativas dos seus
stakeholders”. A interagdo entre os trés etapas podem ser vistas nas Figuras 3 e 4 abaixo.
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Figura 3 — Processos FEL

Fonte: Adaptado do projeto de capacitacdo de lideres de projeto de capital, Vale S.A., Costa Junior,2010
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Figura 4 - Etapas da metodologia FEL
Fonte: Vale (2008)

4. ESTUDO DE CASO

O estudo exploratorio foi realizado em uma repartigdo publica, localizada em Valenca
(RJ) que é responsavel pela arrecadacdo de impostos estaduais do RJ.

Buscou-se compreender os processos do 6rgao e elaborar um modelo de gestdo de
projeto que subsidiasse a implementacdo de um programa de gestdo da qualidade.

Para a elaboracdo do modelo de gestdo, foi utilizada a modelagem FEL e sua
consequente implementagdo em um ciclo de vida de gestéo.
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Inicialmente foi condensada a etapa de iniciacdo e planejamento, tendo sido obtidos os
seguintes produtos de gestéo:

Tabela 1 — Produtos da fase planejamento

Fonte: Proprio autor

Produto

Descricdo

Plano de gerenciamento

do projeto

atividades envolvidas no projeto
serdo conduzidas e como elas
interagem. Deve estabelecer

decisbes ao longo do projeto de
forma a envolver todos os setores.

Determina a forma como as diversas

sistematica objetiva para tomada de

Objetivo
Estabelecer regras claras
para a gestdo do projeto

de implementacdo do
programa de gestdo da
gualidade e garantir
maior previsibilidade e
controle.

Analise critica do
projeto

E o documento inicial do projeto
gue apresenta os objetivos, metas,

serem seguidas pela equipe do
projeto.

premissas, restricdes e orcamento a

Formalizar o inicio do
projeto.
Assegurar a
concordancia de todos 0s
envolvidos.

Escopo do projeto

Documento que oficializa o escopo
de trabalho. Deve haver
concordancia com a chefia do setor

em estabelecer diretrizes e
propostas de implantacdo de um
programa da qualidade.

e no caso do presente trabalho focou

Dotar o projeto de um
conjunto formal de
produtos a serem
perseguidos, garantindo
um acompanhamento
objetivo de metas.

Analise de risco do
projeto

Identifica as ameagas as quais 0
projeto esta disposto, tais quais, a
resisténcia a mudancas, burocracia e
dificuldades de empreender
mudancas estruturais nos processos.

Identificar riscos e
elaborar o plano de
resposta aos riscos.

Descrigdo dos
processos

Identificar os principais processos e
suas necessidades

Conhecer os problemas e
estabelecer prioridades
para melhoria continua.

Portdo 1

Verificagdo da fase planejamento
com a devida aprovacéo da

consisténcia dos produtos da fase.

Identificar eventuais
desvios no projeto e

recomendar correcoes.

Apos esta fase foi posta em pratica a execucdo e o controle do programa de gestdo da
qualidade com a obtencgéo dos seguintes produtos:

Tabela 2 - Produtos da fase execugéo

Fonte: Proprio autor

Produto

Descricdo

Mapeamento do
processo

Definigéo das inter-relagdes das
atividades dos processos de forma a
analisar seu desempenho e
identificar oportunidades de
melhoria e padronizagéo de
execucao.

Objetivo

Identificar gargalos.

Instrucédo de execugéo

das atividades

Definicéo de instrucdes gerais de
conducéo das atividades de forma a
uniformizar a intervencao nos
processos

Maximizar qualidade e
minimizar erros através da
padronizacéo.
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Indicadores de
desempenho

Estabelecer indicadores de
desempenho das atividades
principais como mecanismo de
controle de desempenho.

Mensurar o desempenho
das atividades de
processo.

Treinamento

Treinar sistematicamente forca de
trabalho para padronizar atuacdo e
corrigir desvios.

Manter funcionarios
atualizados e identificar
oportunidades de melhoria
NOS Processos.

Portdo 2

Verificacdo da fase execugdo com
a devida aprovacao da
consisténcia dos produtos da fase.

Identificar eventuais
desvios no projeto e
recomendar correcoes.

Por fim, para a fase de encerramento do projeto foram propostos os seguintes produtos:
Tabela 3 - Produtos da fase encerramento

Fonte: Proprio autor

Produto Descricdo Objetivo
Rever periodicamente o sistema Identificar falhas e oportunidades de
Revisdo de forma a propiciar ambiéncia melhoria e manter o programa
periddica para a melhoria com inducdo de atualizado com as melhores praticas
novas préticas. existentes.
Andlise dos _ _Verificar a eficécia dos ) Manter controleg rigidos do processo de
indicadores de indicadores e propor glteragoes forma a efetivamente traduzir o
desempenho (caso necessario) desempenho do mesmo.
Criar cultura de melhoria
continua com a utilizacao de
Melhoria ferramentas da qualidade para o N o _
continua qvallar 0 processo (FM EA, Criar sistematica objetiva de melhoria
(Licoes Ishlka_wa, por exe_zmplo). Revisar da qualidade processos
aprendidas). 0 projeto e identificar desqu e
potenciais focos de melhoria.
Verificagdo da fase
Portio 3 encerralmento com eide_vida Identificar eventuais desvioano projeto
aprovacdo da consisténcia dos e recomendar correcoes.
produtos da fase.

A Figura 5 abaixo ilustra 0 modelo de gestéo do projeto de implantacdo de um programa
de qualidade na reparticdo publica estudada.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A aplicacdo da metodologia FEL para gerenciar a implantacdo do sistema de gestdo da
qualidade na reparticdo publica objeto de estudo se mostrou eficaz, tendo sido possivel
empreender uma ampla divisao de trabalho levando ao alcance dos objetivos de forma réapida
e organizada.

O mapeamento e a conseguinte padronizagdo das atividades dos processos constituem-
se em fator de elevacdo do desempenho do 6rgéo publico estudado, pois possibilitou reducéo
de retrabalho e também diminuiu o tempo médio de atendimento aos cidad&os.

Como resultado adicional, uma melhor organiza¢do do ambiente de trabalho colabora
em melhorar o clima organizacional e a satisfacdo dos funcionérios, o que se traduz em
melhoria de desempenho dos mesmos.

Desta forma um programa de sistema de gestdo da qualidade definitivamente € um fator
critico de sucesso na gestdo dos servigos publicos devendo ser replicado a toda estrutura da
administracdo pablica como forma de alcancar um maior nivel de satisfacdo da sociedade
conjugado com uma melhor utilizagdo dos recursos disponiveis.
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